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القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


تمهيد: 

تهدف الطبعة السادسة من هذا الكتاب» «القيادة الإدارية: النظرية والتطبيق» إلى 
تجسير الفجوة بين المداخل المبسطة للقيادة وا مداخل التنظيرية ال مثالية. وقد تم في 
هذه الطبعة - كما في الطبعات السابقة - مراجعة وتحليل مجموعة مختارة من نظريات 
Soll‏ مع إعطاء اهتمام خاص لكيفية تطبيق كل واحدة منها في ble‏ ال منظمات الحقيقي. 
ولتحقيق هذه الغاية كان هدفنا أن نوضح كيف أن فهم النظرية القيادية يوجه ويعطي 
معنى للأسلوب الذي تمارس فيه القيادة. 

وقد تمت إضافة فصل حديد إلى هذه الطبعة هو «القيادة الخادمة». Cue‏ يهدف إلى 
تحليل طبيعة القائد الخادم والأسس الداعمة لهذا النموذج القيادي. ويعرض هذا الفصل 
من الكتاب تعريف القائد الخادم والأسس والبراهين الحديثة المبررة لهذا المدخل. كما 
يحتوي الفصل على جوانب القوة وجوانب izal‏ واستبانة ممساعدة القراء للتعرف على 
مستوياتهم lod‏ يتعلق بالقيادة الخادمة. كما يحتوي الفصل في آخره على ثلاث حالات 
تطبيقية على هذا المدخل القيادي. 

وبالرغم من أن هذه الطبعة حافظت على معظم خصائص الطبعات السابقة. إلا أنه 
تم dades‏ حيث تضمنت نتائج بحثية جديدة ونماذج وجداول وتطبيقات يومية للقادة 
في موضوعات مختلفة. منها: النظرية القيادية التبادلية بين القائد والعضوء والقيادة 
التحويلية. والقيادة الجديرة بالثقةء وقيادة الفريق. asig‏ هذه الطبعة مماثلة للطبعات 
السابقة. حيث بقي الهدف العام لكتاب «القيادة الإدارية: النظرية والتطبيق» المساهمة 
في تطوير فهم المداخل المتعددة للقيادة وأساليب تطبيقها بفاعلية. 


ملامح خاصة: 
يقدم هذا الكتاب عرضاً وتحليلاً لبحوث عديدة عن القيادة. لذلك فقد بذلت كافة 
المحاولات GY‏ يتسم عرض هذه sigh!‏ بالوضوح والدقة والإثارة وسهولة الفهم. لقد قادت 


مراجعة الطبعة الأولى من الكتاب إلى أن الوضوح eal‏ عنصر بميزه. وبالإضافة إلى أسلوب 
كتابته» فقد أسهمت الخصائص الآتية في جعل الكتاب أكثر قربا من القراء: 
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- تتبع فصول الكتاب طريقة واحدة. حيث يتضمن كل فصل من الفصول النظرية ومن ثم 

- يتضمن كل فصل من الفصول مناقشة لنقاط القوة ونقاط الضعف لكل مدخلء مع 
محاولة مساعدة القارئ في تحديد ميزات كل مدخل. 

= تمن كل فضل من الفضول جوا تطبيقيا اة الجانب العملي للمدخلء وكيف يمكن 
تطبيقه في المنظمات المعاصرة. 

- يتضمن كل فصل ثلاث حالات دراسية» لإبراز قضايا ومعضلات قيادية ملموسة. ds‏ نهاية 
كل «Ai‏ تم ghol‏ مجموعة من الأسئلة للمساعدة على فهم الحالة. 

تضهن كل فصل عقياس/اسكاتة Bae Laud‏ القارئ le‏ تطبيق Leah!‏ على أسلوية 
الشخصي أو وضعه الخاص. 

- تم تضمين كل فصل عدداً من الأشكال والرسوم البيانية والجداولء لتبسيط أفكار النظرية. 


الجمهور: 

يقدم هذا الكتاب عرضاً معمقاً للنظرية القيادية» ومناقشة لكيفية تطبيقها في الحياة 
العملية. من هذا ال منطلقء فإن هذا الكتاب موجه إلى طلاب المرحلة الجامعية والدراسات 
العليا في مجالات الإدارة. والقيادات dogs!‏ والإدارة العامةء والخدمة الاجتماعيةء وعلم 
النفس الصناعي والتنظيميء والاتصالات» والتعليم الزراعي» والعلوم السياسية والعسكرية 
والتدريب والتطوير في موضوع القيادة. والخدمات الصحية. والمهتمين بموضوع القيادة 
بشكل عام. ويناسب هذا الكتاب بشكل خاص برنامج الماجستير في تخصص إدارة الأعمال 
Blk‏ السلوك التنظيمي باعتباره متطلباً إجبارياء وكذلك في مجال التعليم المستمر والتدريب 
على رأس العملء وبرامج تطوير المهارات القيادية الأخرى. 
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شكر وتقدير: 

أود أن أعبر عن شكري وتقديري لعدة أشخاص أسهموا بشكل مباشر أو غير مباشر في 
تطوير الطبعة السادسة من هذا الكتاب «القيادة الإدارية: النظرية والتطبيق». 

yl‏ - أود أن أشكر المحررة هلي نشو وفريقها المتميز في سيج للنشر (مايان وميري آن 
olas‏ وساره وماجي) الذي قدم الكثير للارتقاء في جودة هذه الطبعة وتأكيد نجاحها. كما 
أود أن أشكر مليندا ماسون والمحرر ا مخضرم للمشروع أريك غارنر للجهود المتميزة التي 
قاموا بها خلال مرحلة الإنتاج. ولقد كان لكل واحد منهم بصماته الخاصة في المساهمة في 
الطبعة السادسة من هذا الكتاب. 

وفيما يتعلق deol bb‏ الشاملة للطبعة السادسة من هذا الكتاب» أود أن أشكر 
ا مراجعين التالية أسماؤهم: 

ميرا del EVI‏ جامعة لوسفيل. 

تود «Jo»‏ جامعة جورجيا. 

كارول مال ميلان» جامعة المدرسة الجديدة. 

كيوك yb‏ جامعة لا فيرن. 

هاريت شواتز جامعة كارلو. 

Crow LS‏ جامعة نبراسكا لينكولن. 

Glo‏ شال بوت» جامعة ولاية واشنطن. 

روبر تايلورء جامعة لوسفيل. 

Use‏ تيومونزء جامعة ميزوري. 

ديفيد وليامزء جامعة تكساس AS‏ 

شارون وولف» معهد ورسيستر يولي كيوميك لإدارة الأعمال. 

ولقد أسهم بشكل استثنائي في بناء وتطوير المحتوى القيادي التفاعلي المرافق لهذه 
الطبعة - الكتاب الإلكتروني - ous‏ من الأشخاص يستحقون Stl‏ هم: جون بيكر من 
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جامعة غرب (SUS‏ وأيسولد أندرسون من كلية 25« وإلي نور دومبروسكي من جامعة 
توليدو. 

كما أود أن أشكر الأشخاص التالية أسماؤهم لمساهمتهم في تصميم وتطوير مصدر 
التعليم 2 موقع «تعليمات التدريس» وموقع «دراسة الطالب»: 

أيسولد اندرسونء كلية هوب. 

اندريا ماڻيوس» drole‏ غرب ميشيقن. 

ميري مانويس» جامعة غرب ميشيقن. 

ريبيكا ماك «gay‏ جامعة Wo]‏ دوميد. 

ثري باتريك ميشيل» جامعة غرب ميشيقن. 

ليسا نورث drole «wale‏ غرب ميشيقن. 

انيتا بان JS‏ جامعة تاكساس بان أمريكا. 

كما أقدم شكراً خاصاً إلى لورل نورث هاوس للنقد البناء الذي قامت به. ومساندتها 
المستمرة. كما أشكر ميري لي للتحرير ال متميز الذي قامت به ولإرشاداتها خلال تنفيذ 
المشروع. WIS Lily‏ مدان لروبرت ليدين» في جامعة إلي نويز في شيكاغوء للمراجعة 
والتعليقات التي قام بها فيما يتعلق بالقيادة الخادمة. 

عفان أده أن SL 58 BI‏ ارح العامة وم Edad‏ الغلياء الذين كيت 
بالتدريس لهم خلال العديد من السنوات. لقد أسهمت آراؤهم المتواصلة في صقل Ghai‏ 
عن موضوع SLEI‏ وتشجيعي على إبراز الجانب العملي التطبيقي لنظريات القيادة. 
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مقدمة المترجم للطبعة السادسة: 
لقد كان قرار ترجمة الطبعة السابقة لكتاب «القيادة الإدارية: النظرية والتطبيق» 

Cue diligo‏ نفدت quad‏ الط dy yell‏ خلال فة قصرة مقارنة بخيره من cil‏ العلمية 
المشابهة. ويعود السبب في ذلك إلى ما لاقاه الكتاب من استحسان من قبل الأكاد هيين 
والممارسين على حد سواء» حيث تم اعتماده LLS‏ مرجعياً في موضوع القيادة الإدارية لطلاب 
وطالبات الدراسات الجامعية والعليا في عدد من الجامعات في المملكة العربية السعودية 
وخارجها. وقد سد الكتاب احتياجا ملحا في مجال القيادة الإدارية باللغة العربية, حيث 
يندر أن Jos‏ كتاباً يقدم مس SG‏ لنظريات ILII‏ ونقاط قوتها وضعفهاء وأدوات 
قياسهاء وحالات دراسية تطبيقية عليها. 


وتآتي ترجمة الطبعة السادسة من الكتاب استجابة للطلبات التي وردت إلى معهد 
الإدارة العامة بعد نفاد ترجمة طبعته السابقة. وقد حافظ الكتاب في طبعته السادسة 
الصادرة عام ١٠١۲م‏ على خصائصه المميزة في طبعته السابقة» وأضيف إليه أربعة فصول 
جديدة هي: الفصل الثالث «مدخل اطهارات»». والفصل العاشر «القيادة الخادمة» والفصل 
الحادي phe‏ «القيادة الموثوقة». والفصل الخامس عشر «الثقافة والقيادة»» إضافة إلى 
تطوير معظم الفصول الأخرى. Lb Lis‏ احتوته هذه الطبعة من موضوعات جوهرية 
مهمة بالنسبة للمهتمين والدارسين للقيادة الإدارية. فإن dole)‏ طباعته تعد إسهاما يشكر 
عليه معهد الإدارة العامة. واستمراراً للدور الريادي الذي يقوم به في مجال التنمية الإدارية 
في المملكة العربية السعودية والبلاد العربية. 
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áo Ao 

تعد القيادة سلعة مهمة ومطلوبة وذات dod‏ مضافةء فبعد صدور أول طبعة من 
الكتاب منذ خمس عشرة سنة أصبح الناس مفتونون بفكرة القيادة وسؤال أنفسهم والآخرين 
عن مقومات القيادة الجيدة. يبحث الأفراد عن المعلومات التي تجعلهم قادة فاعلينء لذلك 
اكتظت أرفف المكتبات بكتب عن القيادة تقدم النصائح لهم لكي يصبحوا قادة فاعلين. 
يعتقد كثير من الناس أن القيادة وسيلة لتحسين صورتهم الشخصية والاجتماعية واطهنية. 
وتبحث الشركات عن الأشخاص الذين لديهم قدرات قيادية لأنها تعتقد أن هؤلاء الأفراد 
يقدمون لمؤسساتهم مكاسب خاصة تسهم في نجاحها. وقد استجابت المؤسسات الأكاديمية 
لهذا التوجه من خلال تقديم برامج متخصصة في دراسة القيادة. 

وإضافة إلى ذلك فقد استحوذ موضوع القيادة على اهتمام الباحثين في العالم أجمع. 
وتظهر المراجعة للدراسات العلمية في موضوع القيادة أن هناك العديد من المداخل 
النظرية لشرح العملية القيادية المعقدة (Je)‏ سبيل المثال: Bryman :V3* Bass‏ 4۹۲ 
Rost 343A Hickman ‘444+ «Gardner‏ 1111). وقد نظر بعض الباحثين إلى القيادة 
على il‏ سمات أو سلوك» في yo‏ نظر باحثون آخرون إليها من المنظور السياسي أو من 
المنظور الإنساني. وقد تمت دراسة موضوع القيادة من خلال المدخل الكمي والمدخل 
الكيفي في أطر متعددة من ضمنها المجموعات الصغيرة والمتوسطة الحجم» والمنظمات 
الكبيرة الحجم. وبشكل عام تقدم نتائج البحوث في القيادة في موضوعاتها المختلفة صورة 
لعملية متطورة ومعقدة للغاية تختلف جذريا عن النظرة المبسطة التي يتم عرضها في 
بعض كتب القيادة الشائعة. 

وسوف يعالج هذا الكتاب القيادة على أنها عملية معقدة ذات أبعاد متعددة. وعلى 
ضوء الأدبيات البحثية سوف يقدم هذا الكتاب وصفا عميقاً وعملياً لمداخل القيادة 
المختلفة؛ وسوف يتم التركيز على الكيفية التي يمكن أن تسهم النظرية في تعزيز الممارسة 
القيادية. وسوف نحاول أن نشرح JS‏ نظرية من نظريات BOLI!‏ ومن ثم نبين كيف يمكن 
استخدامها في مواقف حقيقية. 
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تعريف القيادة: 
هناك العديد من الطرق لإكمال عبارة: «القيادة هي...»؛ وفي الحقيقةء كما قال Stogdill‏ 
(AVE)‏ في مراجعته للبحوث التي أجريت في القيادة Gh‏ هناك تعاريف للقيادة تقارب في 
عددها عدد الباحثين الذين حاولوا تعريفها (ص./). ومصطلح القيادة مثله مثل مصطلح 
الدهقراطية والحب والسلام؛ رغم أن كل واحد منا يدرك بداهة الذي يعنيه المتحدث 
عندما يستخدم هذه ال مصطلحات. إلا أن هذه المصطلحات لها مدلولات مختلفة بين الناس. 
ويظهر المربع )1-1( محاولات الباحثين والممارسين لتعريف القيادة على مدار أكثر من قرن 
من الزمن دون أن يتمخض ذلك عن تعريف يحظى بالإجماع. 
مربع )-( 
تطور تعاريف القيادة 
بالرغم من أن الكثيرين لديهم فهم غريزي للقيادة: إلا أنه ثبت أن تعريف المصطلح 
يتسم بالتحدي للباحثين وا ممارسين على حد سواء. لقد مضى ما يقارب من القرن من 
الزمن منذ أن بدأ اهتمام الباحثين الأكادهيين بالقيادة ومازال تعريفها في عملية تطور 
مستمرة. ولقد أثرت عوامل متعددة على تعريفات SOLA!‏ منها ما له علاقة بالشئون 
العالمية والسياسية, ومنها ما هو مرتبط بالحقل ال معرف ذاته الذي يهتم بدراسة القيادة. 
وقد (e 1191( Rost el‏ بدراسة وتحليل المواد التي كتبت منذ عام ٠٠٠١‏ إلى عام 
٠‏ ووجد أكثر من ٠٠١‏ من التعريفات المختلفة للقيادة. ويعد ما قام به Rost‏ 
مراجعة تاريخية لتعريفات القيادة خلال القرن الماضي. 
11۰° - ۹7۹ 
لقد ركزت التعريفات التي ظهرت خلال العقود الثلاثة الماضية من القرن العشرين 
على التحكم واممركزية للسلطة. فعلى سبيل JE‏ في مؤتمر عن القيادة عقد عام VAYV‏ 
م تم تعريف القيادة على أنها «قدرة القائد على فرض إرادته على التابعين وتعزيز 
الإذعان والاحترام والتعاون» (Moore, 927 , P.124)‏ 
ثلاثينات القرن العشرين: 
أصبح التركيز في تعريف القيادة في هذه الفترة على السمات» وظهور طروحات بأن 
القيادة عبارة عن تأثير وليس سيطرة كما تم تعريف القيادة على أنها تفاعل السمات 
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الشخصية للقائد مع سمات أعضاء ا مجموعة. والإشارة إلى أنه Ub‏ أن سلوك ونشاط 
ie gae atl‏ هر مق خلال SU‏ قان أعضاء lal de sacs‏ وروق داه 
أربعينات القرن العشرين: 
خلال هذه الفترة قفز مدخل الجماعة إلى مقدمة الاهتمام موضوع القيادة 
حيث أصبحت تعرف القيادة بأنها سلوك الفرد أثناء قيامه بتوجيه سلوك الجماعة 
.(Hemphill,1949)‏ كما تم خلال الفترة نفسها التمييز بين القيادة بالإقناع والقيادة 
بالإكراه .(Copeland,1942)‏ 
خمسينات القرن العشرين: 
ساد خلال هذه الفترة BYE‏ تعريفات GOLA‏ هي: 
- استمرار نظرية الجماعة التي مفادها أن القيادة هي ما يفعله القائد داخل الجماعة. 
- القيادة كعلاقات تسعى إلى أهداف مشتركة وتعرف القيادة Flo‏ على سلوك القائد. 
- القيادة هي «الفاعلية»» حيث تعرف بالقدرة على التأثير في سلوكيات الجماعة بشكل عام. 
ستينات القرن العشرين: 
بالرغم من أن هذه الحقبة شهدت اضطراب في الشئون العامية, إلا أنه كان هناك 
تناغم بين علماء القيادة. وقد تراجع تعريف القيادة ال مسيطرة التي تشير إلى أن القيادة 
سلوك يؤثر على الأفراد لتحقيق أهداف «dS juice‏ ووصفت القيادة بأنها «أفعال» أشخاص 
تؤثر في أشخاص آخرين نحو توجه معين (seeman,1960,P.53)‏ 
سبعينات القرن العشرين: 
مهد التركيز على الجماعة الطريق إلى مدخل السلوك التنظيمي» حيث أصبح ينظر 
إلى القيادة Lash‏ «المباشرة والمحافظة على الجماعات أو المنظمات لتحقيق أهداف 
الجماعة أو المنظمة .(Rost,1991,P.59)‏ ويعد تعريف (P.425,1978) Burns‏ من 
eal‏ تعريفات القيادة خلال هذه الحقبة» حيث عرف القيادة ib‏ «العملية التبادلية 
لتعبئة الموارد الاقتصادية والسياسية وغيرها من قبل أشخاص لديهم دوافع وقيم معينة 
وذلك في حالة تنافسية وصراع لتحقيق أهداف للقادة والاتباع» سواء أكان ذلك بشكل 
مستقل أو مشترك». 
ثمانينات القرن العشرين: 
نين هذا العلا زعم E Qu‏ ركرك على dec.‏ افا مها dee‏ 
موضوع القيادة في قمة اهتمام الباحثين وعامة الناس على حد سواء. ونتيجة لذلك 
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برزت عدة تعاريف للقيادة تنطوي على أفكار رئيسة: 
- أفعل ما يرغب فيه القائد. ما زال يسيطر على تعريفات القيادة الاتجاه بأن القيادة 
هي أن ينفذ التابعون رغبة القائد. 
- التأثير. Ley‏ كانت كلمة «التأثير» أكثر كلمة استخدمت ف الثمانينيات في تعريفات 
القيادة حيث تمت دراستها من جميع الزوايا. وف محاولة للتفريق ما بين القيادة 
والإدارة فقد أصر علماء القيادة على أن القيادة تأثير غير قسري. 
- السمات. أسهم كتاب «البحث عن التميز» (Peter t waterman,1982)‏ بعد تحقيقه 
أعلى lene‏ في حراك ركز على القيادة المتميزة. وقد قاد هذا الحراك إلى إعادة 
الؤكيز على السات مرة آخرى Jue gill Sl‏ فهم معظم الناس للقيادة مبنيا على 
مدخل السمات. 
- التحول. لقد أسهم )1987( Burns‏ في إيجاد توجه ينظر للقيادة على Uil‏ عملية 
تحويلية: مؤكدا أن القيادة تحدث عندما يتفاعل شخص أو أشخاص ga‏ بعضهم 
البعض بطريقة ما تؤدي إلى أن يرتقي القادة والتابعون ببضعهم البعض إلى مستويات 
أعلى في دافعيتهم وأخلاقياتهم (P.83)‏ 
القرن الواحد والعشرون: 
بعد عقود من الاختلاف اتفق علماء القيادة على شيء واحد هو أنه من غير ال ممكن 
الإتيان بتعريف موحد للقيادة. واستمر النقاش حول ما إذا كانت القيادة والإدارة 
عملية واحدة el‏ عمليتين مختلفتين. وركز آخرون على السمات أو المهارات أو بعد 
العلاقات في مفهوم القيادة. وبسبب عوامل مثل تنامي التأثير العاممي والاختلافات بين 
الأجيال فسيبقى لمفهوم القيادة دلالات مختلفة للكثير من الناس. الشيء المؤكد أن 
القيادة مصطلح مركب وتعريفها بشكل محدد سوف يأخذ bög‏ طويلا*. 


مدخل لفهم القيادة: 

خلال الستين Lele‏ الماضية تم تطوير ما يقارب خمسة وستين )10( نظاماً تصنيفيا 
لتعريف أبعاد القيادة (1191 (Fleishman et al,‏ أحد هذه التصنيفات له علاقة بنقاشنا 
هنا. لقد أشار Fleishman‏ إلى أن Yass‏ التعريفات نظرت إلى القيادة على lil‏ « عمليات 
الجماعة». 


* SOURCE: Adapted from «Leadership for the Twenty-first Century; by J.C.Rost,1991 New York: Prager. 
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من هذا المنظور يعد القائد محور التغيير والحيوية في الجماعة والمجسد لإرادتها. 
مجموعة أخرى من التعريفات نظرت إلى مفهوم القيادة من خلال «المنظور الشخصي»؛ 
إذ أشارت إلى أن «القيادة هي مجموعة من الخصائص أو الصفات التي يمتلكها الأشخاص 
والتي تمكنهم من استمالة الآخرين وإقناعهم لإنجاز المهام الموكلة إليهم». مداخل أخرى 
للقيادة عرفتها بأنها: «فعل أو سلوك» القائد الذي يحدث تغييرا داخل الجماعة. 

كما عرفت القيادة بأنها «علاقة قوة بين القائد والأتباع». من خلال هذا ال منظور O‏ 
القادة لديهم القوةء ويستخدمونها للتأثير في الآخرين. كما يعرف البعض القيادة بأنها 
عملية تحويلية «لدفع الأفراد لتحقيق أكثر من المطلوب منهم» من خلال مساعدة أعضاء 
الجماعة على تحقيق أهدافهم واحتياجاتهم. وأخيراء يتناول البعض القيادة من منظور 
المهارات. ويركز هذا المنظور على الإمكانات (المعارف وامهارات) التي تجعل من القيادة 
dle Lil‏ أمرا ممكنا. 


عناصر التعريف: 
وعلى الرغم من التعاريف العديدة التي تم طرحها eg gab‏ القيادة إلا أن هناك عدة 
عناصر أساسية لظاهرة القيادة Sus‏ تحديدها فيما يلى: 
١‏ - أن القيادة عبارة عن عملية .Process‏ 
Y‏ - أن القيادة تتضمن التأثير Influence‏ 
Y‏ - أن القيادة تنشأ داخل جماعة Group‏ 
€ - أن القيادة تشتمل على هدف يراد تحقيقه .Goal Attainment‏ 
(es‏ ضوء هذه العناصر فإن التعريف VI‏ سوف يتم تبنيه في هذا الكتاب: 
«القيادة عملية يؤثر من خلالها فرد في مجموعة من الأفراد لتحقيق هدف مشترك» 
وتعريف القيادة بأنها عملية يعنى أن القيادة ليست سمة أو dito‏ يتحلى بها القائدء 
وإنما هي نتيجة للتفاعل الذي يحدث ما بين القائد وأتباعه. والعملية تعني كذلك أن القائد 
يؤثر في أتباعه ويتأثر بهم. ويؤكد مفهوم العملية على أن القيادة ليست خطية (في اتجاه 
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واحد) وإنما هي تفاعل مع الحدث. وعندما يتم تعريف القيادة على هذا النحو فإنها 
تصبح متاحة لأي شخص وليست محصورة في القائد الرسمي المحدد في الجماعة. 

وتتضمن القيادة Sl!‏ ويعني SWI‏ كيفية تأثير القائد في أتباعه. ولا مكن تصور 
وجود للقيادة دون القدرة على التأثير. 

وتظهر القيادة داخل الجماعات» والجماعة هي المحيط أو البيئة التي Lois‏ بداخلها 
القيادة. وتتضمن القيادة التأثير في مجموعة من الأفراد لهم هدف مشترك. ويمكن أن 
تكون الجماعة صغيرة أو SpS‏ ويمكن أن تكون من منسوي المنظمة بأسرها. من هذا 
المنطلق فإن البرامج التدريبية في القيادة التي تركز على كيفية قيادة الناس لأنفسهم ليست 
جزءا من تعريف القيادة الذي نطرحه في نقاشنا Jis‏ 

وتتضمن القيادة الاهتمام بالأهداف؛ وهذا يعني أن القيادة ذات علاقة بتوجيه مجموعة 
من الأفراد لتحقيق بعض الأهداف أو الغايات. 

ويوجه القادة طاقاتهم إلى الأفراد الذين يحاولون تحقيق أهداف مشتركة. لذلك فإن 
القيادة تنشأ ويصبح لها تأثير في المحيط الذي يحاول فيه الأفراد التقدم نحو تحقيق هدف. 


سوف يتم في هذا الكتاب إطلاق مصطلح قادة على الأفراد الذين لهم علاقة SLIL‏ أما 
الأفراد الذين تكون القيادة موجهة إليهم فسوف يطلق عليهم مصطلح التابعين. ويشارك 
القادة والتابعون في عملية القيادة؛ فالقادة يحتاجون تابعينء والتابعون بحاجة إلى قادة 
(Burns, 1978; Heller & Van Til, 1983; Hollander, 1992; Jago, 1982)‏ 

Les‏ الرغم من وجود رابط دقيق بين القادة والتابعينء إلا أن القادة هم الذين في 
الغالب يبادرون في تكوين العلاقةء وهم الذين يوجدون روابط JUYI‏ ويتحملون عبء 
المحافظة على العلاقة. 

سوف ينصب التركيز في نقاشنا عن القادة والتابعين على القضايا المتعلقة بالطرفين معا؛ 
وكما قال )1978( :Burns‏ ينظر إلى النقاش في القيادة بعض الأحيان بأنه نخبويء Lb‏ يحمله 
من مدلولات عن القوة والأهمية التي يوصف بها القادة في علاقتهم مع التابعين. والقادة 
ليسوا بالضرورة أعلى من التابعين أو أفضل منهم. لذا يجب أن يتم فهم القادة والتابعين 
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من خلال علاقة JS‏ منهما بالآخر )1992 (Hollander,‏ وبشكل (Burns. 1978) (Jos —à‏ 
فكلاهما ذو علاقة أساسية SLIL‏ ويممثلان وجهين لعملة واحدة )1991 (Rost.‏ 


وصف القيادة: 

إضافة إلى مسألة تعريف القيادة فإنه من امهم مناقشة عدد من التساؤلات الأخرى 
ذات العلاقة بالقيادة. وسنحاول في الجزء GI‏ الإجابة عن أسئلة مثل: كيف تختلف 
القيادة بوصفها سمة عن القيادة بوصفها عملية؟ كيف تختلف SOLA‏ الرسمية عن 
القيادة النشوئية؟ وكيف يختلف مفهوم القوة ومفهوم الإكراه ومفهوم الإدارة (التدبير) 
عن مفهوم القيادة؟ 
القيادة باعتبارها سمة مقابل القيادة بوصفها عملية: 

LIS‏ سمعنا عبارات تقول: «إنه ولد لي يكون قائدا» أو «إنه قائد بالفطرة». هذه 
العبارات تطلق عادة من قبل أشخاص يتبنون مدخل السمات في القيادة. يفترض مدخل 
السمات في القيادة أن بعض الأفراد لديهم خصائص dy bd‏ أو أنهم ولدوا ولديهم صفات 
أو مميزات تجعلهم dol’‏ وأن هذه الخصائص هي التي تميزهم عن الأفراد العاديين (غير 
القادة). بعض هذه الخصائص الشخصية التي تستخدم لتمييز القادة عن غيرهم تشتمل 
على جوانب جسمانية فريدة (مثل الطول). وصفات شخصية (مثل أن يكون اهتمام 
الفرد خارج ذاته). وخصائص ذات علاقة بالقدرات (مثل الطلاقة في الحديث) Bryman)‏ 
5 . وسوف نقوم في الفصل الثاني بمناقشة ous‏ كبير من البحوث التي ركزت على هذه 
الخصائص. 


إن النظر إلى القيادة على أنها سمات يختلف تماماً عن النظر إليها على أنها عملية (انظر 
الشكل رقم .)١ - ١‏ فمدخل السمات القيادية ينظر إلى القيادة على أنها صفة أو مجموعة 
من الصفات المميزة متلكها أفراد مختلفون. وبدرجات متفاوتة )1982 .(Jago,‏ لذلك OL‏ 
هذه النظرة تفترض أن القيادة تنحصر في عدد محدود من الأشخاص الذين يعتقد أنهم 
ولدوا وهم يمتلكون مواهب فريدة. من dol‏ أخرىء ينظر مدخل العملية القيادية إلى 
القيادة على أنها ظاهرة توجد في البيئة ذات العلاقة. ومن ثم فهي متاحة للجميع. والقيادة 
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الفصل الأول 
بوصفها عملية يممكن ملاحظتها à‏ سلوك القائد )1982 (Jago,‏ ويمكن تعلمها. وبهذا يتفق 
تعريف القيادة بوصفها عملية مع التعريف الذي تبنيناه للقيادة à‏ هذا الفصل. 
شكل رقم )١-١(‏ 
مقارنة بين مدخل السمات ومدخل العمليات للقيادة 


وجهإت النظر الختلفة حول القيادة 
استنادا إلى تعريفات السمة والعملية 





القيادة الرسمية مقابل القيادة النشوئية: 

يعد بعض الأشخاص قادة بسبب المواقع الرسمية التي يشغلونها في منظماتهم والبعض 
الآخر يعدون قادة بسبب طبيعة التجاوب الذي يحصلون عليه من قبل الأعضاء الآخرين 
delen‏ ويطلق على هديق العكلن الساتدين للقيادة SLA‏ الرسمية والقياةة الفشوكية: 
القيادة التي تقوم على أساس الوظيفة الرسمية التي يشغلها الشخص داخل المنظمة تعد 
قيادة رسمية. ولذلك فإن رئيس الفريق ومدير الشركة ومدير الإدارة.. . إلخ يعدون جميعهم 
قادة رسميين. وعندما ينظر الآخرون إلى الفرد على أنه الأكثر تأثيراً في مجموعته أو في المنظمة 
(بغض النظر عن الوظيفة التي يشغلها) فإن هذا الفرد يمتلك القيادة النشوئية. ولذلك 
Las‏ القيادة Gad tg Soll‏ خلال الاس Da EIS‏ عندما مساندون شخصا ما elas‏ 
سلوكياته. هذا النوع من القيادة لا يستند إلى الوظيفة الرسمية التي يشغلها الشخص في 
Us canda‏ من خلال الاتصضال عر قارة من النعق. gars‏ ملوكات الاتصال site doleo‏ 
التواصل الشفهيء والاستعداد ومحاولة التعرف على آراء الآخرين» وطرح الأفكار الجديدة 
والحزم وليس القسوة تعزز ظهور القيادة النشوئية لدی الشخص „AVE Fisher)‏ 
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وإضافة إلى الاتصال فقد توصل الباحثون إلى أن الشخصية تلعب دوراً à‏ ظهور القيادة. 
فعلى سبيل «JULI‏ وجد الباحثان Smith and Foti‏ عام (199A)‏ من خلال بحث ث أجرياه 
غلل dre‏ قوامها (Jib Vis‏ اا أن بعض الخصائص الشخصية لها علاقة في ظهور القيادة 
النشوئية. وقد وجدا أن الطلاب الأكثر هيمنة والأكثر ذكاءً والأكثر ثقة بأدائهم (الثقة العامة 
بالنفس) هم الذين يصنفون في الغالب قادة من قبل أعضاء مجموعاتهم. وعلى الرغم من أنه 
لا يمكن القول: إن هذه النتائج تنطبق WIS‏ على النساء إلا أن Smith and Foti‏ يريان أن 
السمات الثلاث هذه يمكن أن تستخدم لتحديد الأشخاص الذين يعتقد أنهم قادة نشوئيون. 

وهكن أن sts‏ أيضاً القيادة النشوثية بالتحيز للجنس» حيث أشارت نتائج الدراسة التي 
أجراها )2004( Waston and Hoffman‏ على +€ مجموعة مختلطة من طلاب الجامعات 
إلى أن النساء GW!‏ تم حثهن على تبني ارات ellie‏ كان قاين مالا لنجاح 
الرجال وفقاً لنفس اللمعايير. وبالرغم من أن النساء كن مساويات Ule JU‏ في درجة تأثيرهن 
كقادة في مجموعاتهن إلا أنهن قيمن أقل بكثير من أقرانهن الرجال في القيادة. إضافة إلى 
«US‏ فقد قيم النساء المؤثرات أنهن محبوبات أقل بكثير من أقرانهن الرجال. وتشير هذه 
النتائج إلى استمرار وجود عوائق أمام النساء للبروز كقادة في بعض البيئات. 

تقدم نظرية الهوية الاجتماعية شرحاً فريدا للقيادة النشوئية )2001 (Hogg,‏ حيث 
تعتبر القيادة النشوئية من هذا المنظور درجة ملائمة الشخص digg)‏ ال مجموعة بشكل ple‏ 
تتطور نماذج المجموعات عبر الزمن» حيث يبرز الأفراد كقادة في المجموعة عندما يصبحون 
شبيهين كثيراً بنموذجها. ويعطي تشابه القادة لنماذج مجموعاتهم الجاذبية داخل هذه 
المجموعات مما يجعلهم مؤثرين بداخلها. 

وتنطبق مداخل القيادة التي نناقشها في الفصول القادمة من هذا الكتاب بشكل متساو 
على القيادة drow!‏ والقياذة التشونية.. فعترما يتعاطن الشخض القيادة BS‏ يعبر ISË‏ 
بغض النظر عن أنه أوكل إليه دور قيادي رسمي أو أنه أصبح قائداً من خلال قدراته. سوف 
يركز هذا الكتاب على العملية القيادية التي تحدث عندما يقوم أي شخص بالتأثير في أعضاء 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق n‏ 


الفصل الأول 
القيادة والقوة: 

يرتبط مفهوم القوة بالقيادة لأنها جزء من عملية التأثير. والقوة هي القدرة على التأثير. 
ويكون لدى الناس القوة عندما تتوافر لديهم القدرة على التأثير في معتقدات الآخرين 
واتجاهاتهم وتصرفاتهم. ويعد الوزراء والأطباء وا مدربون وا مدرسون أمثلة للأفراد الذين 
لديهم القدرة على التأثير فيناء وهم حينما يؤثرون فينا فإنهم يستخدمون قدراتهم» وهي 
امورد الذي يعتمدون عليه لإحداث التغيير فينا. 

وأشهر البحوث اقتباساً التي أجريت على القوة ذلك العمل الذي el‏ به فرنش French‏ 
ورافن Raven‏ )1403( حول أسس القوة الاجتماعية. وفي ذلك العمل تم تصور القوة من 
خلال إطار العلاقة التي اشتملت على كل من الشخص المؤثر والشخص الذي يتم SWI‏ فيه. 
ولقد تعرف فرنش ورافن على خمسة أنواع شائعة ومهمة للقوة هي: SBAI (I)‏ (ب) 
do pully‏ (ج) والشرعيةء (د) وا مرجعيةء Ca)‏ والخبرة. وكل نوع من أنواع القوة هذه يزيد 
من قدرة القائد على التأثير في اتجاهات الآخرين وقيمهم وسلوكهم (جدول .)١1١١‏ 

جدول )١-١(‏ 
مصادر قوة القائد 


يعتمد هذا المصدر للتأثير على إدراك التابعين لخبرة القائد وجدارته. Luie‏ هملك 
القائد الخبرة ويتمتع بالجدارة يصبح لديه قوة تأثير «الخبرة». 


قدرة القائد على منح المكافآت أو حجبها. عندما يقوم المشرف مكافأة الموظفين 
المنجزين ويحرم الموظفين غير المنجزينء فإنه يستخدم قوة BIEL‏ 
القدرة على عقاب للآخرينء ا مدرب الذي يحرم اللاعبين المتأخرين من التمارين 
يمارس قوة الإكراه. 
SOURCE: adapted from «The Bases of Social Power», by J.R.French and B. Raven,‏ 
in D. cartwright (Ed.) Group Dynamics: Research and Theory (pp.259-269),‏ ,1962 
New York: Harpert Row.‏ 
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يوجد في ا منظمات وا مؤسسات نوعان رئيسان للقوة: قوة ا منصب. وقوة الشخصية. 
وتشير قوة المنصب إلى القدرة التي يستقيها المرء من منصب أو رتبة رسمية في المنظمة. 
وهي القدرة على التأثير المستمدة من مكانة أعلى من مكانة التابعين. لدى نواب الرؤساء أو 
مديري الإدارات قوة كبر من تلك التي تتوافر لدى الموظفين العاديين» بسبب المناصب التي 
يشغلونها في المنظمة. وتشتمل قوة المنصب على القوة الشرعية وقوة المكافأة وقوة الإكراه. 

أما القوة الشخصية فهي التي يستقيها المرء من أتباعه. وعندما يتصرف القادة بطرق 
تعد مهمة بالنسبة لأتباعهم» فإن ذلك هنح القادة القوة. وعلى سبيل «JUL‏ يتمتع بعض 
Go ysl‏ بالقوة GV‏ مساعديهم يرونهم نماذج جيدة للأدوار. ويتمتع آخرون بالقوة OY‏ 
مساعديهم ينظرون إليهم بوصفهم ذوي كفاءة وأنهم يراعون مشاعر الآخرين. وفي كلتا 
الحالتين» تعزى فقوة هؤلاء المديرين إلى LAS‏ النظر إليهم في علاقاتهم مع الآخرين (انظر 
الحدول AN-¥‏ 


جدول (S-¥)‏ 
مصادر وأنواع القوة 





SOURCE: adapted from «A Fora for Change: How Leadership Differs from 
Managements» (PP.3-8), by P.Kotter,1990, New york: Free Press. 


وفي المناقشات التي تحدث حول SLI‏ ليس من المستغرب وصف القادة بأنهم 
يمارسون السلطة» ويسيطرون على الآخرين. وفي هذه الحالات يتم تصور القوة على أنها 
أداة يستخدمها القادة لتحقيق غاياتهم الخاصة. eg‏ النقيض من هذه الرؤية للقوة, 
ينظر بيرنز (VAVA) Burns‏ إلى القوة على أنها علاقة تبادلية» حيث يرى أن القوة ليست Blo}‏ 
يستخدمها القادة لتحقيق أهدافهم الخاصة» بل تحدث في العلاقات بين الناس. وينبغي 
استخدامها من قبل القادة والأتباع على حد سواء لتحقيق أهدافهم المشتركة. 
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الفصل الأول 


ستتناول مناقشاتنا للقيادة القوة كعلاقة تهم WS‏ من القادة والأتباع» كما LAS done‏ 
عمل القادة مع أتباعهم لتحقيق أهداف مشتركة اهتمامنا في هذا الكتاب. 


القيادة والإكراه: 

الإكراه هو أحد الأنواع الخاصة للقوة المتاحة للقادة. ويتضمن الإكراه استخدام القوة 
القسرية لإحداث التغيير. والقسر يعني التأثير في الآخرين للقيام بشيء ضد رغبتهم. وقد 
يتضمن فرض العقوبات والمكافآت في بيئة asd‏ وكثيراً ما يشتمل الإكراه على استخدام 
التهديد والعقوبة ووقف المكافآت. والأمثلة الكلاسيكية للقادة الذين يستخدمون الإكراه 
تشمل أدولف هتلر في أمانيا وقادة طالبان في أفغانستان وجيم جونز في جوياناء وزعيم 
كوريا الشمالية كيم جونج ال؛ فكل منهم استخدم القوة والقيود لإجبار أتباعه على القيام 

ومن الضروري التمييز بين الإكراه والقيادة؛ GY‏ هذا يسمح UJ‏ أن نستبعد في أمثلتنا 
عن القيادة سلوكيات أفراد مثل هتلر وجونز وطالبان. وفي مناقشاتنا للقيادة لن نستخدم 
الأشخاص الذين هارسون الإكراه كنماذج لما ينبغي أن تكون عليه القيادة AIL‏ إذ يشير 
تعريفنا إلى أن القيادة يحظى بها أولئك الأشخاص الذين يؤثرون في مجموعة من الأفراد 
لتحقيق هدف مشترك. القادة الذين يستخدمون الإكراه إنما يهتمون بأهدافهم doled!‏ 
ونادرا ما يهتمون بحاجات أتباعهم. فاستخدام الإكراه يعد مناقضا للعمل مع الأتباع 
لتحقيق هدف مشترك. 
القيادة والإدارة: 

تعد القيادة عملية شبيهة بالإدارة لطرق عديدة. فالقيادة تتضمن التأثير. وكذلك 
الإدارة. والقيادة تتطلب العمل مع الناس» وهو ما تتضمنه الإدارة أيضا. وتعنى القيادة 
بتحقيق الأهداف Adela‏ وكذلك الإدارة. وبصفة dole‏ تعد العديد من وظائف الإدارة 
بمثابة أنشطة تنسجم مع تعريف القيادة الذي سقناه في بداية هذا الفصل. 


ولكن القيادة تختلف أيضا عن الإدارة. فبينما هكن إرجاع دراسة القيادة إلى أرسطي 
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فإن الاهتمام بالإدارة ظهر مع مطلع القرن العشرين وظهور ال مجتمع الصناعي. وقد ظهرت 
الإدارة باعتبارها وسيلة لتقليل الفوضى في المؤسسات والشركات eilabls‏ لجعلها تدار على 
نحو أكثر كفاءة وفاعلية. والوظائف الأساسية للإدارة التي كان فايول Joi (A V) Fayol‏ 
من حددها هي: التخطيط. والتنظيم» والتوظيف» والرقابة. وما تزال هذه الوظائف ممثلة 
لحقل الإدارة اليوم. 

ويشير كوتر Kotter‏ (1110) في كتابه الذي قارن فيه بين وظائف الإدارة 
Soll cà 5055‏ إل أن Bay! LA Sls‏ ومظاقف القرادة محتافة اما JS AN sl)‏ 
.)١ - Y‏ فالوظيفة المهيمنة overriding‏ للإدارة هي توفير النظام والاتساق للمنظمات؛ في 
حين أن الوظيفة الأساسية للقيادة هي إحداث التغيير والحركة. وتسعى الإدارة إلى توفير 
النظام والاستقرار للمنظمةء في حين تسعى القيادة إلى التغيير البناء الذي يمكن ASHI‏ 
معه. 

وكما يوضح الجدول (Y- V)‏ يختلف أداء الأنشطة الرئيسة للإدارة عن أداء أنشطة 
القيادة. وبالرغم من أنهما يختلفان في النطاق إلا أن كليهما مهم إذا كانت المنظمة ترغب 
في النجاح )7-8 (Kotter, 1990, pp.‏ وعلى سبيل JELI‏ إذا كان لدى المنظمة إدارة قوية 
بدون قيادة تصبح المنظمة خانقة وبيروقراطية. وف المقابلء إذا كان GW‏ المنظمة قيادة 
قوية وإدارة ضعيفة فإنها لا تستطيع تنفيذ التغيير المطلوب بالشكل السليم. وحتى تكون 
المنظمات فاعلة فإنها تحتاج إلى وجود إدارة كفؤة وقيادة ماهرة. 


إلى جانب كوتر يوجد العديد من العلماء الذين يقولون إن القيادة والإدارة مفهومان 
متمایزان» إذ يؤكد بينيس Bennis‏ ونانوس (V340) Nanus‏ أن ثمة اختلافاً كبيراً بين الاثنين. 
فالإدارة معناها تنفيذ الأنشطة وضبط الإجراءات؛ أما القيادة فمعناها التأثير في الآخرين 
وإيجاد الرؤى المستقبلية من أجل التغيير. ويصوغ بينيس ونانوس التمييز بين الإدارة والقيادة 
بشكل واضح le‏ في عبارتهما التي ft‏ ما يتم اقتباسها: «المديرون هم الذين يفعلون 
الأشياء بالشكل الصحيح» Ul‏ القادة فهم الذين يفعلون الأشياء الصحيحة». (ص (YYY‏ 
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الفصل الأول 


الشكل (١-؟)‏ 
وظائف الإدارة والقيادة 


الإدارة 
تنتج النظام والتماسك 
التخطيط والموازنة: 
- تسهم à‏ وجود برامج. 
- تضع جدولا زمنيا. 


- تحدد اموارد. 


التنظيم والتوظيف: 


- توجد نظاماً للتوظيف والاستبدال. 
- توجد قواعد عمل وإجراءات. 


الرقابة وحل ال مشكلات: 
sls -‏ فظاما ilga‏ 
- توجد حلولا إبداعية. 
- توجد إجراءات تصحيحية. 


القيادة 
تنتج التغيير والحركة 

تحديد التوجه: 

- توجد رؤية إبداعية. 

- توضح الصورة الكبرى. 

- تضع الإستراتيجية. 
تنظيم العاملين: 

- تركز على الأهداف. 

- توجد الالتزام. 

- تبني فرق العمل. 
الدافعية والإلهام: 

- تلهم وتشحذ الهمم. 

- تمكن المساعدين. 

- تشبع الحاجات. 





المصدر: نقلاً عن جون ب. كوترء (القوة من أجل التغبير: كيف تختلف القيادة عن الإدارة) 
Source: Adapted from John P. Kotter, A Force for Change: How Leadership Differs‏ 
From Management, pp. 3 - 8, 1990. New York: Free Press.‏ 


ويعد روست Rost‏ )1991( أحد مؤيدي التمييز بين القيادة والإدارة. فهو يقر Ob‏ 
للقيادة علاقة تأثيرية متعددة الاتجاهات» في حين أن الإدارة علاقة سلطة أحادية الاتجاه. 
وبينما تعنى القيادة بعملية تطوير الأهداف AT REL!‏ فإن الإدارة تركز على تنسيق الأنشطة 
من أجل أداء Los‏ فالقادة وأتباعهم يعملون lee‏ من أجل إحداث تغيير حقيقيء في حين 
أن المديرين ومرؤوسيهم يهتمون بتقديم السلع والخدمات NAAN Rost)‏ ص ص. VEA‏ 
(Voy -‏ 


وعند النظر إلى الموضوع من منظور أضيق» مضي زالزنيك (AW) Zaleznik‏ بعيداً إلى 
حد القول OL‏ القادة والمديرين أنفسهم يتميز بعضهم عن بعض؛ فهم في الأساس فئات 
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مختلفة من الناس. وهو يقر Ob‏ المديرين متفاعلون» ويفضلون العمل مع الموظفين لحل 
ا لمشكلات» ولكنهم يفعلون ذلك Gob‏ حد من العاطفة. وهم يتصرفون من أجل تحديد 
الخيارات. ويشير زالزنيك إلى أن القادة من جهة أخرى نشطون عاطفياء وهم يسعون إلى 
تشكيل الأفكار بدلا من الاستجابة لهاء ويتصرفون من أجل توسيع الخيارات المتاحة لحل 
المشكلات الطويلة المدىء ويعملون على تغيير الطريقة التي يفكر بها الناس los‏ هو ممكن. 


وعلى الرغم من وجود فروق واضحة بين الإدارة والقيادةء أو بين المديرين والقادة إلا 
أنه يوجد أيضاً قدر كبير من التداخل بينهما (YAAS Yukl)‏ فعندما يقوم المديرون بالتأثير 
في مجموعة ما لتحقيق الأهدافء فإنهم بمارسون SLA‏ وعندما يشترك القادة في التخطيط 
والتنظيم والتوظيف والرقابة» فإنهم يمارسون الإدارةء فكلتا العمليتين تتضمن التأثير في 
مجموعة ما من الأفراد نحو تحقيق الهدف. ولأغراض مناقشتنا في هذا الكتاب» سوف نركز 
على عملية القيادة. وفيما يتعلق بالأمثلة والحالات التي سوف نسوقهاء فسوف نتعامل مع 
أدوار المديرين والقادة با مثل» مع عدم التركيز على الاختلاف بينهما. 


خطة الكتاب: 


تم إعداد هذا الكتاب ليكون سهل الاستخدام. فهو يقوم على نظريات جوهرية»ء ولكنه 
يركز على الممارسة والتطبيق. ويتبع كل فصل في الكتاب الطريقة ذاتهاء فيقدم القسم الأول 
فق كل قصل Jou lesa los‏ القيادةء ويناقش مختلف الدراسات البحثية التي تنطبق 
على ذلك eat!‏ أما القسم الثاني من كل فصل فيقوم bids cle (Sta deat)‏ القوة 
ونقاط الضعف. وثمة اهتمام خاص بالمدخل وهل يسهم أو يفشل في تشكيل في الفهم 
الكلي لعملية القيادة؟ ويستخدم القسم التالي حالات مختصرة لمناقشة كيف هكان تطبيق 
المدخل في المنظمات القائمة. وأخيراء يقدم القسم الأخير من كل فصل استبانة عن القيادة 
إلى جانب مناقشة لكيف تقيس الاستبانة أسلوب القيادة لدى القارئ. وينتهي كل فصل 
ملخص وقائمة مراجع. 


خلاصة: 
بلوضوع القيادة جاذبية Able‏ فقد كنب ]57 O3‏ عن القيادة ف dba]‏ الشعبية وق 
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الفصل الأول 


البحوث الأكادمية. eg‏ الرغم من غزارة ما كتب في هذا الموضوع. ما تزال القيادة تمثل 
تحديا رئيسا للممارسين والباحثين ا مهتمين لفهم طبيعتها. فهي ظاهرة ذات أهميةء ولكنها 

تم تعريف وتصور القيادة عبر السنين بطرق عديدة. إلا أن العامل المشترك لكل 
التصنيفات تقريبا هو أن القيادة عملية SE‏ تساعد ال مجموعات والأفراد على تحقيق 
أهدافها. وتعرف القيادة بصفة خاصة في هذا الكتاب بأنها العملية التي من خلالها يؤثر 
فرد ما في مجموعة من الأفراد من أجل تحقيق هدف مشترك. 

ولأن القادة وأتباعهم بمثلون leje‏ من عملية SOLA‏ فمن الضروري تناول القضايا التي 
تواجه gL sl‏ وكذلك القضايا التي تواجه القادة. فينبغي فهم القادة وأتباعهم من حيث 

وفي بحوث سابقة ركزت دراسات عديدة على القيادة بوصفها سمات. ويشير منظور 
القيادة بوصفها سمات شخصية إلى أن Lab‏ معينين في مجتمعنا لديهم صفات موروثة 
تجعل منهم قادةء وهذه الرؤية تجعل القيادة حكراً فقط على أولئك الذين يُعتقد أن 
لديهم صفات خاصة. وفي المقابل يشير المدخل المتبع في هذا الكتاب إلى أن القيادة عملية 
هكن تعلمهاء وأنها متاحة للجميع. 

ds‏ صيغتان شائعتان للقيادة هما القيادة الرسمية والقيادة النشوئية. فالقيادة 
الرسمية تقوم على منصب رسمي داخل المنظمة. Lol‏ القيادة النشوئية فتنتج عما يفعله 
ce yl‏ وما يكتسبه من دعم من أتباعه. وتنطبق BLM!‏ باعتبارها عمليةء على الأفراد في 
الأدوار الرسمية الموكلة إليهم والأدوار غير الرسمية على حد سواء. 

ويتعلق بالقيادة مفهوم القوة من حيث القدرة على dis SW‏ نوعان للقوة: قوة 
ا منصب والقوة الشخصية. أما قوة ا منصب التي تشبه إلى حد كبير القيادة الرسمية» فهي 
القوة التي يستقيها المرء من المنصب الذي يشغله في نظام تنظيمي رسمي. وأما القوة 
الشخصية Gls‏ من «guy‏ »> وهي تمنح للقادة؛ لأن الأتباع يؤمنونٍ Ob‏ القادة هلكون DE‏ 
ذا قيمة. والتحامل مع القوة على lil‏ مورة مشترك يعد lal‏ مهما لأنها تقلل من فكرة أن 
القادة يسعون لتحقيق أهداف شخصية. 
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وبالرغم من أن استخدام الإكراه شائع لدى العديد من الأفراد الرسميين إلا أنه ينبغي 
ألا ينظر إليه أنه أسلوب قيادي مناسب. إن تعريفنا للقيادة يركز على استخدام التأثير 
لتوجيه التابعين نحو الأهداف ASX AL!‏ في حين يتضمن الإكراه استخدام التهديد والعقاب 
لكي يتغير الأتباع لأجل القادة. ويعد الإكراه معاكسا للقيادة لأنه لا يتعامل مع القيادة على 
أنها عملية تتضمن الأتباع» ولا يركز على العمل مع الأتباع من أجل تحقيق أهداف مشتركة. 

والقيادة والإدارة مفهومان مختلفان يضمان قدراً من التداخل فيما بينهماء فهما مختلفان 
في أن الإدارة تركز بصورة تقليدية على أنشطة التخطيط والتنظيم Ab silly‏ والرقابة؛ 
في حين تؤكد القيادة على عملية التأثير العامة. Labs‏ لآراء بعض الباحثين» تعنى الإدارة 
بإيجاد النظام والاستقرار في حين تدور القيادة حول التكيف والتغير البنّاء. ويذهب 
باحثون آخرون uss‏ إلى حد القول Ob‏ المديرين والقادة يمثلان نوعين مختلفين من الناس؛ 
فا مديرون يتسمون بردود الفعل» وهم أقل مشاركة للآخرينء على حين أن القادة هم أكثر 
مبادرة ومشاركة للآخرين. ويتركز التداخل بين القيادة والإدارة حول كيفية أن كلا منهما 
يتضمن التأثير في مجموعة ما من الأفراد من أجل تحقيق الهدف. 

وفي هذا الكتاب سوف نناقش القيادة بوصفها عملية معقدة. واستناداً إلى الأدبيات 
البحثية» سوف نصف امداخل المختارة إلى LII‏ ونعمل على تقويم كيفية توظيف تلك 
ا مداخل من أجل تحسين القيادة في اممواقف الحقيقية. 
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الفصل الثانى 
مدخل السمات 

الوصف: 

اهتم العلماء خلال القرن العشرين بمدخل السمات الذي يعد إحدى ال محاولات المنهجية 
لدراسة القيادة. وفي بداية القرن العشرين تمت دراسة سمات القيادة لمعرفة ما جعل أناسًا 
معينين bob‏ عظماء. وكانت النظريات التي طورت في هذا الشأن تسمى نظريات Jar JI»‏ 
العظيم»؛ لأنها كانت تركز على معرفة الخصائص والصفات الكامنة التي متلكها القادة 
العظماء في المجالات الاجتماعية والسياسية والعسكرية (مثل توماس جيفرسونء وأبراهام 
لنکولن» وموهنداس غانديء ونابليون بونابرت). وكان يعتقد أن الناس يولدون ولديهم تلك 
السمات» وكان العظماء من الناس فقط هم الذين هتلكونها. وفي تلك الأثناء تركز البحث 
على تحديد duse Glow‏ تفرق بوضوح بين القادة والأتباع )1982 (Bass, 1990; Jago,‏ 


وفي أواسط القرن العشرين واجه مدخل السمات تحديًا من قبل البحوث التي شككت 
في عالمية سمات القيادة. وفي مراجعة شاملة تمت في عام ۸٤۱۹ء‏ أفاد ستوجديل Stogdill‏ 
أنه لا توجد مجموعة متماسكة من السمات تميز القادة عن غير القادة في ال لمواقف المختلفة. 
فأي شخص لديه سمات القيادة وكان قائداً في موقف معين قد لا يكون قائداً في موقف آخر. 
وبدلاً من أن تكون القيادة صفة ممتلكها الأفرادء أعيد تصورها على أنها علاقات بين الناس في 
المواقف الاجتماعية )1948 .(Stogdill,‏ واستمرت العوامل الشخصية المتعلقة بالقيادة تحتفظ 
بأهميتهاء ولكن الباحثين أقروا بأن هذه العوامل كانت نسبية فيما يتعلق بمتطلبات الموقف. 

is‏ السنوات الأخيرة عاد الاهتمام إلى مدخل السمات في الظهور لتوضح كيف أن السمات 
تؤثر في القيادة )1992 .(Bryman,‏ وعلى سبيل «JUI‏ واستناداً إلى تحليل جديد GSU‏ 
من البحوث التي أجريت في السابق عن السمات؛ وجد لورد Lord‏ وديفادر DeVader‏ 
وأليجر 4111861 )۱۹۸١(‏ أن سمات الشخصية كانت مقترنة إلى so‏ كبر بتصورات الأفراد 
عن القيادة. وبالمثل ذهب كيركباتريك Kirkpatrick‏ ولوك Locke‏ )1441( بعيداً إلى a>‏ 
الزعم Ob‏ القادة المؤثرين هم بالفعل فئات مميزة من الناس في العديد من الجوانب المهمة. 
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الفصل الثاني 


وقد حظي مدخل السمات باهتمام جديد من خلال تركيز الباحثين على الرؤية 
ا مستقبلية والقيادة الكاريزمية (انظر Bass, 1990; Bennis & Nanus, 1985; Nadler‏ 
Tushman, 1989; accaro, 2007; Zalenik, 1977‏ &(. وقد حظيت القيادة الكاريزمية 
باهتمام الرأي العام في انتخابات عام ٠٠١8‏ م في الولايات المتحدة الأمريكية عندما تم 
انتخاب رئيس أمريكي من أصول إفريقية لأول مرة هو باراك أوباماء حيث يتمتع بقدرة 
قيادية كاريزمية بالإضافة إلى صفات أخرى. وف دراسة لتحديد ما هيز القادة الكاريزميون 
عن الآخرين وجد (e ۲۰۰7) Jnngerd sosik‏ أن القادة الكاريزميين متلكون صفات ثابتة 
هي: الرقابة a SIU‏ الاهتمام في إدارة الانطباعات» الدافعية لامتلاك القوة الاجتماعية 
الدافعية لتحقيق الذات. وباختصار فإن مدخل السمات ما زال يحظى بالاهتمام. وقد 
بدأ الاهتمام به بالتركيز على تحديد الصفات التي يتصف بها الأشخاص العظماء ثم انتقل 
ليشمل SE‏ المواقف في SOL!‏ ثم انتقل في الوقت الحاضر إلى bole]‏ التأكيد على الدور 
امهم للسمات في القيادة الفاعلة. 

وعلى الرغم من أن البحث في السمات امتد عبر القرن العشرين بأكمله. إلا أن نمة 
مراجعة متميزة لهذا المدخل في دراستين مسحيتين قام logs‏ ستوجديل 56080111 عامي 
(YEA)‏ و(٤۱۹۷).‏ ففي الدراسة الأولى حلل ستوجديل أكثر من WE‏ دراسة للسمات التي 
أجريت بين عامي ۱۹۰٤‏ و Bg EV‏ دراسته الثانية حلل VW‏ دراسة أخرى تم إجراؤها 
بين عامي ١148‏ و NAVs‏ وبنظرة أعمق لكل من هذه المراجعات. هكننا الحصول على 
صورة أوضح حول كيف أن السمات الشخصية تسهم في عملية القيادة. 

ولقد حددت الدراسة المسحية التي أجراها ستوجديل مجموعة من السمات المهمة 
للقيادة ذات علاقة بالكيفية التي من خلالها يصبح الأفراد في مختلف المجموعات قادة. 
وأظهرت النتائج التي تم التوصل إليها أن الفرد متوسط القدرات القيادية يختلف عن عضو 
ا مجموعة العادي في السمات الثماني التالية: الذكاء اليقظة. البصيرة. المسؤولية» المبادرة, 
المثابرة الثقة بالنفسء النزعة الاجتماعية. 


Wis‏ أشارت نتائج المسح الأول لستوجديل إلى أن الفرد لا يصبح 1358 لمجرد امتلاكه 
لسمات معينة؛ بل OS‏ السمات التي هتلكها القادة يجب أن تكون ذات علاقة با مواقف 
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مدخل السمات 

التي يواجهونها. وكما بينا سابقًاء فالقادة في مواقف معينة رها لا يكونون بالضرورة قادة في 
مواقف أخرى. وأظهرت النتائج أن القيادة ليست حالة كامنةء وإنما تنتج من خلال العلاقة 
العملية بين القائد وأعضاء المجموعة. وقد Ube‏ هذا البحث بداية مدخل جديد للبحوث 
القيادية التي ركزت على السلوكيات القيادية والمواقف القيادية. 

Gl‏ المسح الثاني الستوجديلء الذي نشر في عام ٤۱۹۷ء‏ فقد حلل VW‏ دراسة جديدة 
وقارن نتائج هذه الدراسات بالنتائج التي قدمها في دراسته الأولى. وكان البحث الثاني أكثر 
توازناً في وصفه لدور السمات والقيادة. وبينما تضمنت الدراسة الأولى أن القيادة تحددها 
في الأساس عوامل تستند إلى المواقف لا إلى عوامل شخصية: فإن الدراسة الثانية كانت أكثر 
توازناً حيث أشارت إلى أن القيادة تحددها العوامل الشخصية والعوامل المرتبطة بالمواقف. 
s‏ الحقيقة فإن الدراسة الثانية أكدت أن السمات الشخصية جزء Y‏ يتجزأً من القيادة. 

ومثل ا مسح الأول لستوجديلء حدد ا مسح الثاني أيضاً السمات الإيجابية ذات العلاقة 
LHL‏ وقد اشتملت قائمة السمات على الخصائص العشر التالية: 
-١‏ النزعة لتحمل المسئولية وإنجاز المهام. 
-Y‏ الحيوية والمثابرة ا لمستمرة في تحقيق الأهداف. 
-Y‏ تحمل المخاطر والأصالة في حل ال مشكلات. 
-é‏ المبادرة في المواقف الاجتماعية. 
0- الثقة بالنفس والشعور بالهوية الشخصية. 
1- الاستعداد لقبول نتائج التصرفات والأفعال. 
-V‏ الاستعداد لاستيعاب وتحمل الضغوط الشخصية. 
-A‏ الاستعداد للتعامل مع حالات الإحباط والتأخير. 
-٩‏ القدرة على التأثير في سلوك الآخرين. 
-٠‏ القدرة على بناء نظم اجتماعية تفاعلية لتحقيق أهداف محددة. 
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وأجرى مان Mann‏ )1303( دراسة مشابهة فحصت AS)‏ من ٠‏ نتيجة متعلقة 
بالشخصية والقيادة في المجموعات الصغيرة» ولكنه ركز بشكل أقل على كيفية تأثير العوامل 
الشخصية في القيادة. وعلى الرغم من أن استنتاجات مان كانت بشكل Gave‏ إلا أنه أفاد 
بأن سمات الشخصية هكن أن تستخدم لتمييز القادة من غير القادة. وأظهرت نتائجه 
أن القادة لديهم السمات الآتية بشكل قوي: cel SUI‏ والذكورية» والتوافقء والسيطرة, 
والاهتمام Le‏ هو خارج الذات» والنزعة إلى المحافظة. 


وقام لورد وآخرون )1986( Lord et al‏ بإعادة تقويم النتائج التي توص إليها مان 
)1404( مستخدمين أسلوباً تحليلياً متطوراً يسمى .meta - analysis‏ واكتشف لورد 
وزملاؤه أن الذكاء والصفات الذكورية والسيطرة كانت تتعلق بدرجة كبيرة بكيفية تصور 
الأفراد للقادة. وشدّد الباحثون من خلال نتائجهم على أن سمات الشخصية o‏ أن 
تستخدم للتمييز بشكل متسق عبر شتى المواقف بين القادة وغير القادة. 

إلا أن ئمة مراجعة أخرى تشدد على أهمية سمات القيادة: حيث أقر كيركباتريك 
ولوك Kirkpatrick and Locke‏ )\99\( بأن «من المتيقن أن القادة ليسوا كغيرهم من 
الناس العاديين» (ص 0%( ومن خلال تحليل كيفي لبحث سابقء افترض كيركباتريك ولوك 
أن القادة يختلفون عن غير القادة في ست سمات: الدافع» الرغبة في BLII‏ الأمانة 
والمصداقية» الثقة بالنفس.ء القدرة ا معرفية» معرفة العمل. وتبعاً للنتائج التي توصل إليها 
هذان المؤلفان» فإن الأفراد مكن Us]‏ أن يولدوا ولديهم هذه السمات» أو أن يتعلموهاء أو 
يتحقق فيهم الأمران معاً. إن هذه الخصائص الست هي التي تكون «الخلطة القيادية 
الصحيحة». ولقد أقر كيركباترك ولوك بأن خصائص القيادة تجعل بعض الناس مختلفين عن 
الآخرين» وأنه يلزم الإقرار بهذا الاختلاف diog‏ جزءا ضروريًا من عملية القيادة. 

bs‏ التسعينيات من القرن العشرين بدأ الباحثون في البحث عن الصفات ذات العلاقة 
«بالذكاء العاطفي» وحددوا أنها القدرة على فهم الذات وشعور الآخرين فيما يتعلق 
بالسلوكيات والتفكير والتصرف المناسب .(Marlow,1986)‏ وعرف (Y**Y) Zaccaro‏ 
الذكاء الاجتماعي بأنه امتلاك قدرات مثل الوعي والذكاء الاجتماعي والرقابة الذاتية والقدرة 
على تحديد وتنفيذ الفعل المناسب وفقاً للموقف والبيئة الاجتماعية. وقد أظهر العديد 
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من البحوث الميدانية أن هذه القدرات تعد ilig‏ المفتاح بالنسبة لسمات القادة الفاعلين. 
وقد أضاف (Y. +£) Zaccaro, Kem, and Bader‏ القدرات الاجتماعية إلى قائمة السمات 
القيادية بوصفها مهمة للصفات القيادية. 


ويقدم الجدول (Y - Y)‏ ملخصاً للسمات والخصائص التي حددها الباحثون من خلال 
مدخل السمات. كما يظهر الجدول بوضوح تعدد السمات المتعلقة بالقيادة. ويبين أيضاً 
كيف أنه من الصعب تحديد سمات معينة بوصفها سمات قيادية محددة؛ لأن بعض هذه 
السمات تم التوصل إليها في العديد من الدراسات ال مسحية: في حين أن بعض السمات 
الأخرى توصلت إليها دراسات محدودة. وبغض النظر عن مشكلة الدقة في الجدول (V - Y)‏ 
إلا أنه يعرض نتائج متقاربة للبحوث التي أجريت في مجال السمات القيادية. 
الجدول )١- Y)‏ 
الدراسات المتعلقة بالسمات والخصائص القيادية 
: مان ستوجديل | لوردء دي فادرء | كيركباترك ولوك 
Stogdill Mann Stogdill‏ وأليجر Kirkpatrick and Lord‏ 
Locke Alliger DeVader (ave) (5909) (E۸)‏ 
(S993) (S9A1)‏ 
- الذكاء الذكورية - الدافع 
- التوافق - الدافعية 
- الهيمنة يمنة - الاستقامة 


- الاهتمام ما هو - الثقة 
خارج الذات - القدرة ا معرفية 
- المحافظة - المعرفة العلمية 
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ما الذي يمكن أن يقال إذن عن البحوث التي أجريت في موضوع السمات القيادية؟ ما 
الشيء المفيد الذي قدمه لنا قرن من البحث حول مدخل السمات؟ إن الإجابة هي قائمة 
مطولة من السمات التي Jab Ley‏ قادة المستقبل أن يمتلكوها أو يأملون في تنميتها إذا 
أرادوا أن يتعامل معهم الآخرون على أنهم قادة. بعض السمات الرئيسة التي تشتمل عليها 
القامة هي: الذكاء والثقة بالنفس والإصرار والاستقامة والاجتماعية (جدول „(Y-Y‏ 

جدول (Y-Y)‏ 
السمات القيادية الرئيسة 

الذكاء 

الثقة بالنفس 

الإصرار 

الاستقامة 

الاجتماعية 


الذكاء: 

يرتبط الذكاء أو القدرة العقلية ارتباطاً إيجابياً بالقيادة. ويبدو أن القدرة اللفظية, 
والقدرة على التصور والتحليل تصنع قائداً أفضل. ومن المتفق عليه أن من الأفضل أن 
تكون ذكياً إلا أن البحوث تشير إلى أن القدرة العقلية WU‏ رجلاً كان أو امرأة ينبغي ألا 
تختلف كثيراً عن القدرات العقلية لأتباعه أو لأتباعها. وف المواقف التي تكون فيها القدرة 
العقلية للقائد مختلفة بشكل pS‏ عن القدرة العقلية لأتباعه. فإن ذلك هكن أن يكون له 
تأثير معاكس على القيادة. وقد يصادف القادة ذوو القدرات العالية صعوبة في الاتصال 
مع أتباعهم بسبب أن أفكارهم تكون متقدمة إلى حد أنها لا تكون مقبولة أو مفهومة لدى 

ويعد ستيف جوبز مؤمس ورئيس شركة أبل للحاسبات مثالاً للقائد الذي تكون سمة 
الذكاء هي البارزة. وقد قال جوبز ذات مرة: «هذا المنتج العجيب لدي في داخلي ويجب 
ان أخرجه إلى الخارج» )17 .(Sculley, 2011, p.‏ هذه المنتجات الإبداعية (في البداية 
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YI‏ وبعد WS‏ حاسب ماكنتوش ثم آي ماك وآيبود وآيفون وآيباد) أسهمت في GE‏ ثورة 
في ble‏ الحاسبات الشخصية وصناعة الأجهزة الالكترونية وغيرت طريقة لعب وعمل الناس. 


في الفصل التالي من هذا LSI‏ والذي يتناول القيادة من منظور المهارات. تم تحديد 
الذكاء كسمة مهمة تسهم في امتلاك القائد لمهارات حل المشكلات المعقدة وال مهارات 
الاجتماعية. وينظر إلى الذكاء أنه يسهم إيجاباً في تعزيز القدرة القيادية الفاعلة لدى الفرد. 


الثقة بالنفس سمة أخرى تساعد الشخص على أن يكون قائداً؛ والثقة بالنفس هي 
القدرة على أن يكون المرء TAS Eze‏ من قدراته ومهاراته. وتتضمن هذه السمة الشعور 
باحترام الذات» والثقة بالنفس» والاعتقاد ob‏ ا مرء oe‏ أن يحدث (GS!‏ وتتضمن القيادة 
التأثير في الآخرينء في حين تسمح الثقة بالنفس Ob SAU‏ يشعر بالثقة من أن محاولاته من 
أجل التأثير مناسبة وصحيحة. 

ومرة 5,21« يعتبر Vide Steve Jobs‏ جيداً على القائد الواثق بنفسه. حيث di)‏ عندما 
وصف الأجهزة التي يرغب في تطويرها قال له العديد من الناس إن ذلك غير ممكن. لكن 
Jobs‏ مم يكن لديه Gol‏ شك في أن منتجاته سوف تغير elol‏ وعلى الرغم من المقاومة 
القوية لأفكاره قام بفعل الأشياء التي يرغب بالطريقة التي يعتقد أنها الأفضل. لقد كان 


مقتنعاً أنه يعرف أكثر من أي شخص آخر عن ما يريد (Stone,2011)‏ 


العزيمة: 

يمتلك معظم القادة العزيمة. وتعني العزهة الرغبة في إنجاز بالعمل» وتشتمل على 
خصائص كالمبادرة والإصرار والهيمنة والدافع. ويكون لدى الأشخاص الذين يتمتعون 
بالعزيمة الرغبة في تأكيد أنفسهم. «aL ls‏ والقدرة على الإصرار في مواجهة العقبات. 
وكون bl‏ ذا عزهة يعني أنه أحياناً يظهر diug‏ خاصة في مواقف معينة حيث يحتاج 
الأتباع إلى التوجيه والإرشاد. 
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وقد أظهر لانس آرم سترونق العزيمة في طرق مختلفة سواء كان ذلك في البطولة الفرنسية 
للدراجات أو في جهوده لمكافحة السرطان. وكشخص نجا من السرطان» فقد أسس آرم 
سترونق مؤسسة للتوعية بمرض السرطان ودعم ومساعدة المصابين به. لقد كان هدفه 
«إرشاد الناس من خلال تجارب المصابين بالمرض وتوحيدهم محاربته والعمل من أجل العام 
الذي لا يرى أي ضرورة لحربنا» )2011 .(Livestrong,‏ 


الاستقامة: 

الاستقامة هي سمة أخرى من السمات المهمة للقيادة. وتعني الأمانة والصدق 
وامموثوقية. والأفراد الذين يتمسكون بمجموعة قوية من المبادئ ويتحملون مسؤولية 
أفعالهم إنما يتصفون بالاستقامة. والقادة الذين يتمتعون بالاستقامة يوجدون الثقة لدى 
الآخرين؛ لأنهم يعرفون أنهم سيفعلون ما يقولون» فهم مخلصون ويعتمد عليهم» وليسوا 
مخادعين. وبشكل أساسيء فالاستقامة تكسب القائد الصدق والثقة من قبل الآخرين. 

لقد حظيت الاستقامة باهتمام كبير في السنوات الأخيرة. على سبيل JGL‏ بسبب 
cadi] ela‏ الأمريى جور بوش للعراق dox ad Blant‏ دما امل ومداولات اللحاكمة 
في عهد الرئيس الأمريكي بل كلنتون أصبح الناس يطالبون باستقامة الشخصيات الرسمية 
العامة بدرجة كبيرة. كذلك فضائح الشركات العالمية (على سبيل المثال: أنرون وورلد كم) 
جعلت الناس حذرين من القيادات التي لا تتمتع بأخلاقيات عالية. في مجال التعليم تم 
تطوير المناهج الدراسية العامة وأضيفت الخصال الشخصية والقيم والأخلاق القيادية إليها. 
باختصارء أصبح ا مجتمع يطالب قياداته بال مزيد من الاستقامة الشخصية. 


الاجتماعية: 

السمة الأخيرة والمهمة للقادة هى الاجتماعية. وتعنى سمة الاجتماعية ميل القائد إلى 
تكوين علاقات اجتماعية إيجابية. ويتصف القادة الذين يظهرون سمة الاجتماعية بأنهم 
092925« وكرماءء ولبقون» ودبلوماسيون. ولديهم إحساس بحاجات الآخرين ويظهرون 
الاهتمام بأوضاعهم. ويتمتع القادة الاجتماعيون بعلاقات شخصية Ste‏ وينشئون علاقات 
تعاون مع أتباعهم. 
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ومن الأمثلة على القائد الذي يتمتع بمهارات اجتماعية عظيمة رئيس الجامعة مايكل 
هوفيست. لقد كان هوفيست يفضل المشي على الأقدام لحضور جميع اجتماعاته حتى يرى 
الناس ويحيي الطلاب والطالبات والموظفين وأعضاء هيئة التدريس. إضافة إلى US‏ كان 
هوفيست يتناول وجبة الغداء في مطعم سكن الطلاب أو مركز اتحاد الطلاب وكثيراً ما يسأل 
الجالسين على أحد الطاولات للسماح له مشاركتهم والحديث معهم. وقد قيمه الطلاب 
b‏ شخص سهل التعامل deo‏ بدرجة كبيرة dic Jg‏ الأساتذة أنه يطبق سياسة الباب 
المفتوح. كما أن هوفيست كان يستقطع جزءاً من وقته لكتابة رسائل شخصية للأساتذة 
والموظفين والطلاب لتهنآتهم بنجاحاتهم. 

وعلى الرغم من أن مناقشتنا لسمات القيادة قد تركزت على السمات الخمس الرئيسة 
(أي الذكاءء والثقة بالنفس» dg jello‏ والاستقامة. والاجتماعية). إلا أن هذه القانمة لا 
تشتمل على كل شيء» بل توجد سمات أخرى تمت الإشارة إليها في الجدول (V - Y)‏ تتصف 
بها القيادة الفاعلة» غير أن السمات الخمس التي تعرفنا عليها تسهم جوهرياً في تحديد ما 
إذا كان الفرد سيكون قائدًا Y el‏ 

لقد كانت معظم البحوث التي تُجرى في موضوع السمات القيادية نوعية. إضافة إلى 
AUS‏ فقد كانت تلك البحوث تفتقد إطاراً تنظيمياً متفقاً عليه. في الفقرات التالية سوف 
نستعرض gau‏ كمية تقييمية للسمات القيادية تمت صياغة أطرها حول نموذج عوامل 
الشخصية الخمسة. تحاول هذه البحوث أن تصف علاقة السمات الشخصية الأساسية 
الخمس بالقيادة. 


نموذج عوامل الشخصية الخمسة والقيادة: 


تشكل إجماعاً بين الباحثين خلال الخمس والعشرين سنة الماضية فيما يتعلق بالعوامل 
الأساسية المكونة Ub‏ يعرف بالشخصية Goldberg,1990, McCraet costa,1987‏ ويطلق 
على هذه العوامل «الخمسة الكيرى» وهي: العصابية» والانبساطية» والانفتاحية: والاتفاقية, 
والواعية (انظر الجدول (Y-Y‏ 


ولتقييم العلاقة بين «الخمسة الكبرى» والقيادة فقد قام Jude, Bono, Ilies, and‏ 
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Gerhardt (2002)‏ بإجراء دراسة شمولية ضخمة على (VA)‏ دراسة سابقة عن القيادة 
والشخصية تم نشرها بين عامي VATY‏ م و VIIA‏ م. وقد وجدوا بشكل عام أن هناك علاقة 
قوية بين السمات «الخمسة الكبرى» والقيادة. وقد ظهر أن امتلاك سمات شخصية معينة 
مرتبط بالقيادة الفاعلة. 
وعلى وجه التحديد أظهرت الدراسة أن أكثر العوامل المرتبطة بالقيادة هو عامل 
«الانبساطية» حيث يعد أهم dow‏ للقيادة الفاعلةء يليه عامل «الوعي» وعامل «الانفتاح» 
و «العصابية المنخفضة»» وآخر عامل وجد أنه يرتبط بالقيادة بشكل ضعيف هو «الاتفاق». 
جدول (Y-Y)‏ 
عوامل الشخصية الخمسة الكبرى 
Joab‏ للاكتئاب والقلق وعدم الشعور بالطمأنينة وسرعة التأثر والعدوانية. 
الذي لديه ميول اجتماعية وواثق es‏ طاقة إيجابية. 


الذي لديه ميول Ob‏ يكون على اطلاع ومبدع ولديه نظرة ثاقبة وفضولي. 
الذي لديه ميول للقبول والاتفاق» ويثق ويهتم بالآخرين. 
الذي لديه ميول للتعمق في الأمور ومنظم ومسيطر ويعتمد عليه وحاسم. 





SOURCE: Goldberg, L.R. 1990, An alternative «description of personality» The big- 
five factor stratur. Journal of Personality and Social Psychology, 95,1216-1229. 


الذكاء العاطفى: 


من الطرق الأخرى لتحديد أثر السمات على القيادة من خلال مفهوم الذكاء العاطفيء 
الذي ظهر في التسعينات كأحد الموضوعات المهمة للدراسة في علم النفس. وقد تمت 
دراسة هذا المفهوم من قبل العديد من الباحثين واستحوذ على اهتمام العديد من الممارسين 
(Caruso & Wolfe, 2004, Goleman, 1995, 1998; Mayer & Salovey, 1995,1997;‏ 
.Mayer, Salorey, & Caruso, 2000; Shankman & Allen, 2008)‏ 


والذكاء العاطفي ذو علاقة بالجانب العاطفي وبالجانب ShI‏ (التفكير)» والتداخل بين 
هذين الجانبين وبينما يركز الذكاء على جانب القدرة على التعلم والتحليل وتوظيف ذلك 
o‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل السمات 


في الحياة العملية. يركز الجانب العاطفي على قدرتنا على فهم ا مشاعر وتوظيف هذا الفهم 
في حياتنا العملية. ويمكن تعريف الذكاء العاطفي بأنه القدرة على الإدراك والتعبير عن 
العواطف وتوظيفها لتسهيل الفهم والتفكير والمنطق من خلال العاطفة» وإدارة العواطف 
بفاعلية فيما يتعلق بالفرد نفسه وفيما يتعلق بعلاقاته مع الآخرين )& Mayer, Salovey‏ 
.(Y* ** ,Caruso‏ 

Bae dling‏ طرق مختلفة لقياس الذكاء العاطفي, أحد هذه الطرق هو: 


Mayer - Salovey - Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT); Mayer, 
Salovey & Caruso, 2000) 


ويقيس MSCEIT‏ الذكاء العاطفي على أساس أنه مجموعة من القدرات مثل: القدرة 
على الإدراك والتسهيل (التيسير) والفهم وإدارة العواطف. 

Goleman (1995, 1998) Lai‏ فقد تبنى مدخلاً أكثر شمولية SW‏ العاطفي حيث 
رأى أنه يتكون من مجموعة قدرات شخصية واجتماعية. وتتكون القدرات الشخصية من 
الوعي «SIU!‏ والثقةء والانضباط الشخصي.ء والضمير الحيء والدافعية. وفي LALI‏ تتكون 
القدرات الاجتماعية من التعاطف» ومهارات اجتماعية مثل: الاتصال وإدارة الصراع. 

وطور (2008) Shankman and Allen‏ نموذجاً تطبيقياً للذكاء العاطفي القيادي يركز 
على ثلاثة أبعاد أساسية هي: السياق والذات والآخرون. وينبغي للقائد أن يكون مدركاً 
لهذه الأبعاد. ويتم تحديد القائد الذي يتمتع بالذكاء العاطفي وفقاً لهذا النموذج من 
خلال (Y)‏ قدرة ينبغي على القائد إعطاؤها الاهتمام الكافي. ومن ضمن هذه القدرات 
اطهارة والتفاؤل واطبادرة والعمل الجماعي. 

وفي الحقيقة هناك جدل في هذ ال مجال فيما يتعلق بحجم الدور الذي يلعبه الذكاء 
العاطفي في مساعدة الناس على النجاح في الحياة. وبعض «ye Ul‏ مثل Coleman‏ )330( 
يرى أن الذكاء العاطفي يلعب دوراً رئيساً في نجاح الناس سواء أكان ذلك في المدرسة أو 
ال منزل أو العمل. كما أن هناك باحثين مثل )2000( Salovey, and Caruso‏ حيث يريان 
أن الذكاء العاطفي يلعب دوراً أقل أهمية فيما يتعلق بتحديات الحياة. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق . 


الفصل الثاني 


ويبدو أن الذكاء العاطفي كقدرة قيادية أو سمة مفهوم مهم حيث يشير إطاره العام 
إلى أن الناس الذين لديهم إدراك لمشاعرهم وتأثيرها على مشاعر الآخرين يكونون أكثر 
فاعلية. ومع إجراء مزيد من البحوث في مجال الذكاء العاطفي في المستقبل فإنه من 
ا متوقع أن كثيراً من الغموض فيما يتعلق بالعلاقة بين الذكاء العاطفي والقيادة سوف يصبح 
مفهوماً بشكل أفضل. 


كيف يعمل مدخل السمات؟ 


مدخل السمات يختلف كثيراً عن ا مداخل الأخرى التي تمت مناقشتها في الفصول الآتية؛ 
OV‏ مدخل السمات يركز بشكل أساسي على القائد» وليس على الأتباع أو الموقف. وهذا من 
شأنه - نظرياً - أن يجعل مدخل السمات أكثر وضوحًا ومباشرة من المداخل الأخرىء ويهتم 
مدخل السمات في جوهره بالقادة وسماتهم» ويركز على السمات التي يظهرها القادة ومن 
يتمتعون بتلك السمات. 


ومدخل السمات Y‏ يطرح مجموعة من الفروض واطبادئّ حول نوع القائد المطلوب في 
موقف معينء أو نوع القائد الذي ينبغي أن يكون في JB‏ مجموعة معينة من الظروفء بل 
إن هذا المدخل يؤكد أن وجود قائد يتمتع مجموعة معينة من السمات هو أمر حاسم في 
وجود قيادة فاعلةء إنه القائد وشخصيته»ء وهو الأساس في عملية القيادة. 

ويقترح مدخل السمات أن المنظمات Bow‏ تعمل بشكل أفضل إذا كان لدى الموظفين 
à‏ المناصب الإدارية مجموعة محددة من السمات القيادية» ومن أجل تحديد الموظفين 
ا مناسبين فإنه من الشائع في المنظمات استخدام أداة تقويم الشخصية: والغرض من 
هذه الإجراءات هو أن اختيار الناس «المناسبين» سوف يعزز الفاعلية التنظيمية: ويمكن 
للمنظمات أن تحدد الخصائص أو السمات التي تعد ضرورية بالنسبة لها كشرط للوصول 
إلى مناصب إدارية معينة» ومن ثم تستخدم أدوات تقويم الشخصية لتحديد ما إذا كان 
امرء يناسب حاجات هذه المنظمات أو لا يناسب. 


مق خلال ules‏ مما الخاصة أن يتعرفوا على نقاط القوة والضعف «Q42-J‏ والكيفية 
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مدخل السمات 


التي يراهم بها الآخرون داخل المنظمة. ويمكن أن يساعد تقويم السمات المديرين على 
تحديد ما إذا كان لديهم الخصائص GUI‏ 83 تولى المناصب القيادية داخل المنظمة. 

يد ما | يهم ي 5 : ب القيادي 

ويمكن هذا المدخل Lad‏ الأفراد من تكوين صورة أوضح لهم SOLS‏ ولكيفية انسجامهم 
يستطيع القادة أن يغيروا من أساليبهم وتصرفاتهم لكي يعززوا من SE‏ السمات التي لديهم. 

gs‏ نهاية هذا الفصلء نقدم أداة لقياس القيادة التي يمكن استخدامها لتقويم السمات 
القياديةء وهذه الأداة مشابهة لاختبارات الشخصية التي تستخدمها الشركات لتقويم 
القدرات القيادية للأفراد لديهاء وكما سيظهر من خلال استخدام هذه الأداةء فإن مقاييس 
السمات تعد وسيلة جيدة لتقويم القدرات. 


نقاط القوة: 

هناك العديد من نقاط القوة لمدخل السمات التي يمكن التعرف عليها: 

Ob حيث من الواضح أنه ينسجم مع تصورنا‎ Lg إن مدخل السمات مقبول‎ - Voi 
القادة هم الأفراد الذين «في الصدارة» و«يتولون القيادة» في مجتمعنا. والصورة الشائعة‎ 
في الصحافة الشعبية وفي المجتمع على نطاق واسع هي أن القادة نوع خاص من الناس‎ 
الناس الموهوبين الذين يقومون بأشياء غير مألوفة. ويتفق مدخل السمات مع هذا التصور؛‎ 
لأنه مبني على الافتراض بأن القادة مختلفون وأن اختلافهم يكمن في السمات الخاصة التي‎ 
موهوبينء ومدخل السمات يحقق‎ WLS يروا قادتهم‎ Ob يمتلكونها. ولدى الناس الرغبة‎ 
هذه الرغبة.‎ 

yb‏ - نقطة القوة الثانية Joab‏ السمات هي أنه مضى عليه قرن من الزمن منذ بداية 
اهتمام الباحثين به. ولا توجد ثمة نظرية أخرى تضاهيه باتساع وعمق الدراسات التي 
أجريت فيه. وتمنح كثرة البحوث وجديتها مدخل السمات مصداقية لا تتوافر لغيره من 
المداخل. ولقد نشأ عن هذا الثراء في البحوث حجم كبير من البيانات التي تشير إلى أهمية 
تنوع السمات الشخصية في العملية القيادية. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق or‏ 


الفصل الثاني 


d ds‏ نقطة قوة أخرى ذات طبيعة تصورية تتمثل في العنصر الذي يركز عليه مدخل 
السمات في العملية القياديةء فإن polis‏ القيادة تتمثل في: القادة والأتباع وا مواقف؛ ولكن 
مدخل السمات يركز فقط على العنصر الأول من هذه العناصر وهم القادة. وعلى الرغم 
من أن هذه النقطة قد تكون نقطة ضعف لتركيزه على دور القائد في القيادة حصرياً إلا 
أن مدخل السمات قادر على تزويدنا بفهم أعمق وأكثر توضيحاً لبيان أن القائد وشخصيته 
مرتبطان بعملية القيادة. 

dass‏ فمدخل السمات قد قدم W‏ بعض المقاييس المعيارية Ub‏ نحتاج البحث dis‏ إن 
أردنا أن نصبح قادةء وهو يحدد السمات التي ينبغي أن تتوافر لديناء ويبين ما إذا كانت 
السمات التي لدينا أفضل السمات. واستنادًا إلى ما توصل إليه هذا المدخل» فإنه يمكن 
استخدام الشخصية ونماذج التقويم من أجل تقديم معلومات قيّمة للمشرفين والمديرين 
حول نقاط القوة والضعف لديهم والأساليب اللازمة لتحسين فاعليتهم القيادية بشكل كبير. 


نقاط الضعف: 


إضافة إلى ما لمدخل السمات من نقاط قوة فإن العديد من نقاط الضعف تكتنفه. 
وأولى نقاط الضعف وأهمها أن مدخل السمات فشل في وضع قائمة حصرية بالسمات 
القيادية» وعلى الرغم من ile sus shel‏ من الدراسات على مدى الأعوام المائة الماضيةء 
إلا أن ما توصلت إليه هذا الدراسات كان غامضًا وعرضة للشك في بعض الأحيان؛ بل إن 
قائمة السمات التي ظهرت تبدو بلا نهاية. ويتضح هذا من الجدول (Y - Y)‏ الذي يبين 
العديد من السمات. وما هذه السمات إلا عينة من سمات قيادية عديدة تمت دراستها. 


dèo‏ انتقاد آخر يتمثل في أن مدخل السمات فشل ف أن يأخذ المواقف بعين الحسبان. 
وكما بين ستوجديل (VIA)‏ منذ حوالي dale 0٠‏ فإن من الصعب عزل مجموعة من السمات 
التي تميز القادة دون أخذ SE‏ الموقف في المعادلة. والناس الذين يمتلكون سمات معينة 
تجعل منهم قادة في موقف ماء قد لا تجعل منهم قادة في موقف آخر. قد تتوافر لبعض 
الناس السمات التي تساعدهم على الظهور SAS‏ ولكن قد لا تتوافر لديهم السمات 
التي تسمح لهم بالحفاظ على قيادتهم بمرور الوقت. وبعبارة أخرىء فإن الموقف يؤثر في 
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القيادة» ولهذا فمن الصعب تحديد مجموعة من السمات القيادية لها صفة الشمول معزل 
عن السياق الذي تحدث فيه القيادة. 

وهناك نقطة ضعف ثالثة نابعة من النقطتين السابقتين مفادها أن هذا المدخل حدد 
معظم السمات القيادية بطريقة غير موضوعية. ولأن ما تم التوصل إليه بشأن السمات 
كان شاملاً وواسعًاء فقد gol‏ إلى تفسير غير موضوعي للبيانات التي تم جمعها في هذا 
الشأن. وتظهر عدم الموضوعية في العديد من كتب الإدارة النظرية والتطبيقية. فعلى سبيل 
المثالء رها يحدد أحد ال مؤلفين بأن الطموح والإبداع سمتان مهمتان للقيادة؛ في حين قد 
يحدد مؤلف آخر الهدوء والتعاطف سمتين مهمتين للقيادة. وفي WIS‏ الحالتينء فإن التجربة 
الذاتية للمؤلف وملاحظاته الشخصية هي الأساس للسمات القيادية التي يتم تحديدها. 
وقد تكون هذه الكتب مساعدة للقراء؛ لأنها تحدد - بل تصف - «السمات القيادية اممهمة» 
ولكن الأساليب المستخدمة لتحديد هذه القوائم من السمات تعد ضعيفة. وللاستجابة إلى 
حاجات الناس لتحديد قائمة متكاملة بالسمات القيادية فقد وضع المؤلفون قوائم بالسمات 
حتى وإن كان الأساس لهذه القوائم لا يستند إلى بحث علمي يعتد به. 

كذلك هكن انتقاد البحوث التي أجريت عن السمات؛ لأنها فشلت في ربط تلك السمات 
بمخرجات Sols‏ ولقد ركزت هذه البحوث على تحديد السمات. ولكنها م تتناول تأثيرها 
في أعضاء المجموعة وعملهم. وفي محاولات الباحثين لتحديد السمات القيادية الشاملة, 
ركزوا على الصلة بين سمات duse‏ وبروز القائدء ولكنهم م يحاولوا ربط سمات القائد 
بعوامل أخرىء مثل الإنتاجية أو Lay‏ الموظفين. فعلى سبيل SEL!‏ لا تقدم بحوث السمات 
بيانات حول ما إذا كان القادة الذين Ley‏ يتمتعون بذكاء عال واستقامة يحققون نتائج 
أفضل من تلك التي يحققها قادة لا يتمتعون بهذه السمات. إن مدخل السمات يعد ضعيفا 
في وصف تأثير Glow‏ القادة في المجموعات وفرق العمل في المنظمات. 

والنقد الأخير لمدخل السمات يكمن في أنه ليس مفيداً للتدريب على القيادة وتطويرها. 
حتى لو كان من ال ممكن تحديد Glow‏ قيادية معينةء فإنه ليس من السهل عملية تدريس 
سمات قيادية جديدة؛ OY‏ السمات لا تتغير بسهولة. فعلى سبيل «JULI‏ ليس من ال معقول 
إلحاق المديرين ببرنامج تدريبي لزيادة مستوى ذكائهم أو تدريبهم ليصبحوا انبساطيين. 
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والفكرة هى أن السمة بناء نفسى dac au) CoD‏ وهذا dow‏ من قيمة تدريس القيادة 
والتدريب عليها. 


التطبيق: 

على الرغم مما يعتري مدخل السمات من مآخذء إلا أنه يوفر معلومات Aad‏ حول 
Soll!‏ ويمكن للأفراد تطبيقه على المنظمات بكل أنواعها. ومع أن مدخل السمات لا يقدم 
de samo‏ محددة من السمات» إلا أنه يقدم توجيهاً للأخذ ببعض السمات التي من الأحسن 
توافرها لدى الشخص الذي يطمح إلى أن يتولى منصباً bold‏ ومن خلال الاختبارات 
الشخصية والاختبارات المشابهة الأخرىء مكن أن تكون لدى للأفراد القدرة على تحديد ما 
إذا كانوا ملكون سمات تعد مهمة للقيادة el‏ لاء olg‏ يحددوا بدقة نقاط القوة sally‏ 
لديهم فيما يتعلق بالقيادة. 

وكما ناقشنا سابقاً. فيمكن للمديرين استخدام المعلومات من مدخل السمات لتقويم 
مدى انسجامهم مع منظماتهم» وما هم بحاجة إلى القيام به من أجل تعزيز وظائفه. 
ويمكن لمدخل السمات أن يرشد إلى المجالات التي تعد فيها خصائصهم الشخصية ذات نفع 
للمنظمة» والمجالات التي قد يحتاجون إلى أن يحصلوا على مزيد من التدريب فيها من 
أجل تعزيز أساليبهم القيادية. ويمكن للمديرين من خلال استخدام معلومات السمات أن 
يطوروا فهماً أعمق لذواتهم» وكيف سيؤثرون في الآخرين داخل Asl]‏ 


الحالات الدراسية: 

يتضمن الجزء VI‏ ثلاث حالات دراسية (الحالات (Y - Y Y - Y - Y‏ لتوضيح 
مدخل «ole al‏ وللمساعدة في فهم كيفية استخدامه في اتخاذ القرارات في المنظمات. 
وتتنوع الحالات من إدارة نشاط البحوث إلى إدارة نشاط يتعلق بتوفير الإمدادات إلى مدير 
للتوظيف ببنك كبير ولكن جميع هذه الحالات تركز على مدخل السمات القيادية. وفي 
نهاية كل حالة Gow‏ تطرح أسئلة تساعد في تحليل الحالات. 


01 القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل السمات 


الحالة )١ - Y)‏ 
اختيار مدير جديد للبحوث 

يشغل أحمد عاصم منصب نائب الرئيس للبحوث والتطوير بشركة أغذية كبرى تضم 
٠‏ موظف تقريباً. ونتيجة Boley‏ التنظيم» لا بد أن يختار أحمد شخصاً يشغل منصب 
pabl‏ الجديد للبحوث. سوف يتولى المدير رفع التقارير مباشرة إلى أحمد» وسوف يكون 
مسؤولاً عن تطوير واختبار المنتجات الجديدة. ويعمل في قسم البحوث في الشركة حوالي 
٠‏ موظف. واختيار المديرين OS dago‏ أحمد يتعرض لضغط من رئيس الشركة وأعضاء 

مجلس الإدارة من أجل تحسين النمو الكلي للشركة وإنتاجيتها. 


ولقد حدد أحمد ثلاثة مرشحين لشغل ال منصبء وكلهم في مستوى إداري واحد. ويعاني 
أحمد من صعوبة في اختيار المرشحين؛ لأن كل واحد منهم يملك أوراق ترشيح قوية. فإبراهيم 
os‏ موظف منذ مدة طويلة AS WL‏ وكان قد بدأ يعمل بنظام العمل djal‏ في إدارة 
البريد عندما كان يدرس في المرحلة الثانوية. وبعد انتهاء المرحلة الثانوية عمل إبراهيم في 
حوالي عشر وظائف في مختلف قطاعات AS JI‏ ليصبح مديراً لتسويق المنتجات الجديدة. 
وبمراجعة تقارير الأداء لإبراهيم تبين أنه مبدع للغاية وذو رؤية. وف أثناء alas‏ بالشركة 
طور إبراهيم وقدم إلى السوق أربعة خطوط إنتاج. وهو أيضاً معروف داخل الشركة بأنه 
مثابر للغاية في عمله: عندما يبدأ مشروعاً للشركة يظل يتابعه إلى أن ينتهي» ورها تفسر 
هذه الصفة نجاح كل منتج من المنتجات day MI‏ التي شارك فيها. 


ا مرشح الثاني للمنصب الجديد هو خالد يحيى» الذي أمضى مع الشركة خمس سنوات» 
وهو يشغل حالياً منصب مدير ضبط الجودة للمنتجات التي تقدمها الشركة. ويعرف خالد 
dus Sò ail‏ وقبل أن يلتحق بالشركة حصل على شهادة الماجستير من جامعة bsla‏ 
وكان الأول على دفعته. ويتحدث الناس عنه بأنه من النوع الذي سيرأس شركته الخاصة 
يوماً ما. إضافة إلى أنه جذاب وحسن المظهر. ومن خلال تقارير الأداء الخاصة فيه نجد 
أنه حصل على درجات عالية جدًا فيما يتعلق بالجانب الاجتماعي والعلاقات الإنسانية. ولا 
يوجد مشرف بالشركة ليس لديه أشياء إيجابية يقولها «aie‏ ومنذ التحاقه بالشركة كان وراء 
طرح خطي إنتاج جديدين للسوق. 
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أما ا مرشح الثالث فهو علي القاضي عمل لدى الشركة لمدة عشر سنوات» وكانت القيادة 
العليا تستشيره باستمرار loud‏ يتعلق بالتخطيط الإستراتيجي desig‏ الشركة المستقبلي. وهو 
عضو فاعل في تطوير الرؤية ال مستقبلية ASU‏ وهو رجل الشركة بمعنى الكلمةء يؤمن بقيم 
الشركة وينشر رسالتها في كل مجال. أما الصفتان اللتان تفوقان ما عداهما في تقارير الأداء 
الخاصة به فهما أمانته واستقامته. يقول الموظفون الذين عملوا تحت إشرافه: نحن نثق 
بهلأنه عادل وصاحب مبادئ. ويحظى باحترام بالغ في الشركة. خلال فترة عمله بالشركة 
شارك في تطوير ثلاثة خطوط إنتاج. 

والتحدي الذي يواجه أحمد عاصم يتمثل في اختيار الشخص الأفضل والأنسب لمنصب 
المدير الجديد. وبسبب الضغوط التي يتعرض لها من قبل الإدارة العلياء يعرف أحمد أنه 
يجب عليه أن يختار القائد الأفضل للمنصب الجديد. 


s 


أسئلة: 

-١‏ استناداً إلى المعلومات المتوافرة عن مدخل السمات فى الجدولين V-Y)‏ و (Y-Y‏ أى 
المرشحين ينبغي أن يختار الأستاذ أحمد عاصم؟ l l‏ 

Y‏ - على أي نحو يعد مدخل السمات مساعداً في هذا النوع من الاختيار؟ 

Y‏ - كيف هكن إبراز b‏ الضعف التي يشتمل عليها مدخل السمات في هذه الحالة؟ 


الحالة (Y - Y)‏ 
تحول ملحوظ 
كان علي الربيع لمدة ٠١‏ عاماً بعيداً عن شركة الأثاث المكتبي التي يديرها والده إلى أن 
توفي owls‏ في حادث سيارة أليم. وبعد وفاته قرر على ألا يبيع AS pid!‏ وأن يديرها بنفسه. 
Ls‏ الحادث لم يشارك علي Gow‏ في المناقشات غير الرسمية مع والده على الغداءء على 
الرغم من أنه حاصل على شهادة جامعية في إدارة الأعمال. 
وكانت الشركة إحدى ثلاث شركات لبيع أثاث المكاتب في مدينة ilo‏ تعداد سكانها 


الشركة كبيرة» فقد كان ous‏ موظفيها خمسة أشخاص فقط. وكانت مبيعاتها السنوية تبلغ 
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السنوات الأخيرة؛ لذلك بدأت بضغوط الإعلانات وانخفاض الأسعار التي تطرحها شركات 
سلاسل الوطنية. 


وخلال الشهور الستة الأولى قضى علي وقته في التعرف على موظفيه وعلى العمليات 
التي تقوم بها الشركة. وبعد ذلك قام علي بدراسة على مستوى ال مدينة للشركات التي من 
المحتمل أن تقوم بشراء مستلزمات المكاتب. واستناداً إلى فهمه لقدرات شركته وتقويمه 
للسوق المحتملة منتجاتها وخدماتهاء قام علي بتطوير مجموعة معينة من الأهداف قصيرة 
Guhl‏ وبعيدة المدى للشركة. وكان وراء خططه رؤية مستقبلية تتمثل في أن الشركة يمكن 
أن تكون شركة حيوية وصحية وتنافسية. وأراد أن يقوم بالعمل الذي كان قد بدأه والده؛ 
بل وأكثر من ذلك لديه الرغبة في أن تنمو الشركة بشكل أكبر. 

وعلى مدى السنوات الخمس الأولى» استثمر علي مبالغ كبيرة من الأموال في الدعاية 
والمبيعات والخدمات. وقد أنمرت تلك الجهود؛ حيث أظهرت الشركة نمواً سريعاً. وبسبب 
هذا gail‏ تم تعيين ٠١‏ موظفاً إضافياً في الشركة. 

وكان التوسع الذي شهدته الشركة غير عادي بسبب وجود صعوبة أخرى كان على علي 
أن يواجهها. كان علي قد أجرى تشخيصاً طبياً أظهر إصابته بالسرطان بعد وفاة والده 
ele‏ واحد. واشتمل علاجه من السرطان على علاج إشعاعي مدة شهرينء وستة شهور من 
العلاج الكيماوي المكثف. وعلى الرغم من الآثار الجانبية التي اشتملت على فقدانه لشعره 
وشعوره بالتعب الشديد. استمر علي في إدارة الشركة في أثناء محنته. وعلى الرغم من 
الصعوبات التي تعرض لهاء فقد كان ناجحا. وفي ظل قيادته القوية استمر النمو بالشركة 
لعشر سنوات متتالية. 

وقد كشفت المقابلات التي أجريت مع الموظفين الجدد والقدامى في الشركة الكثير 
عن أسلوب علي القيادي. إذ قال الموظفون عنه: إنه شخصية Bole‏ وكان يهتم بالآخرين 
Buty‏ وكان Vale‏ ومتوازناً. وقالوا أيضًا: إنه أوجد جواً أسرياً داخل الشركةء bg‏ يترك الشركة 
سوى عدد قليل من الموظفين Lie‏ أن تولى علي قيادة الشركة. فهو مخلص لجميع امموظفينء 
ويدعم اهتماماتهم. فعلى سبيل «JEU‏ كان لدى الشركة فريق لكرة الطائرة في الصيف. 
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وفريق لكرة السلة في الشتاء. ووصف آخرون ail We‏ شخصية قوية؛ فعلى الرغم من 
إصابته بمرض السرطانء إلا أنه استمر في إيجابيته واهتمامه بالآخرين. وم يشعر بالإحباط 
لإصابته بالسرطان وآثاره الجانبية» على الرغم من أن التعامل مع السرطان كان أمراً عصيباً. 
وقال الموظفون إنه كان مثالاً للقوة والطيبة والجودة في العمل. 

وبعد بلوغه سن الخامسة والخمسين أوكل علي إدارة الشركة لولديه. واستمر يشغل 
منصب رئيس الشركة» ولكنه لا مارس الإشراف اليومي على عمليات الشركة. وتحقق الشركة 
حالياً مبيعات قدرها 0,0 مليون ريال وتفوقت على الشركتين الأخريين للسلاسل الوطنية 
الموجودة في المدينة. 


s 


أسئلة: 

١‏ - كيف تصف السمات القيادية لعلي الربيع؟ 

Y‏ - ما مدى الدور الذي لعبته السمات القيادية لعلي في نجاح الشركة؟ 
Y‏ - هل يمكن أن يكون علي قائداً لنشاط تجاري مختلف؟ 


الحالة (T - Y)‏ 
استقطاب موظفين للبنك 

يشغل ple‏ محمود وظيفة pabl‏ المساعد للموارد البشرية والمسؤول عن التوظيف 
في أحد البنوك الكبيرة. والبنك مؤسسة كبرى تقدم جميع الخدمات. وإحدى المسؤوليات 
الرئيسة pled‏ زيارة أكبر عدد ممكن من الكليات في كل فصل ربيع لإجراء مقابلات مع 
الخريجين لشغل مناصب محللين ائتمانيين في قسم القروض التجارية بالبنك. ومع تباين 
الأعداد وتنوعهاء إلا أن السيد جابر كان ينتهي عادة بتعيين ٠١‏ شخصًا معظمهم كانوا يأتون 

من الكلية نفسها عاماً بعد عام. 
وكان ple‏ يتولى مهام الاستقطاب للبنك لأكثر من عشر سنوات. وكان يستمتع بذلك 
كثيراً. ومع قدوم فصل الربيع كان ple‏ يشعر بضغط من الإدارة لتوضيح معايير التميز Gb‏ 
يوصي بتعبينهم. وكانت الإدارة قلقة من التسرب في البنك؛ OS‏ حوالي (YO)‏ من الموظفين 


v‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل السمات 


الجدد في السنوات الأخيرة تركوا العمل. وكان تركهم للعمل بعد السنة الأولى يعني فقدان 
المبالغ التي أنفقت لتدريبهم» وزيادة في الضغوط على الموظفين المتبقين. وعلى الرغم من 
أن الإدارة تتفهم ترك بعض الموظفين الجدد للعملء إلا أنها ليست مرتاحة لنسبة التسرب 
الحالية. لذلك بدأت الإدارة تشكك في إجراءات الاستقطاب والتعيين. 

ويرغب البنك في استقطاب موظفين يمكن أن يتم إعدادهم لشغل مناصب قيادية Ads‏ 
وعلى الرغم من أن هناك مؤهلات مطلوبة لشغل منصب محلل ائتمان» إلا أن البنك أيضاً 
مهتم بالدرجة نفسها بالمهارات التي سوف تسمح للأفراد بالترقي إلى مناصب الإدارة العليا. 

ويبحث ple‏ محمود باستمرار في عملية الاستقطاب عن خصائص عديدة. أولاً) يحتاج 
الأفراد إلى امتلاك مهارات شخصية قوية» وأن يكونوا واثقين من آنفسهم» olg‏ يظهروا رباطة 
الجأش وال مبادرة. وبعد ذلك وبسبب المسؤوليات الائتمانية فإنه ينبغي أن Meg‏ الأفراد 
أخلاقيات عمل سليمة» من lazo‏ إحساس قوي بأهمية السرية. إضافة إلى WS‏ ومن أجل 
القيام بعملهم في البنك فإنه ينبغي أن يكون لديهم مهارات تحليلية وفنية قوية, وخبرة في 
التعامل مع أجهزة الحاسب JYI‏ وأخيراً على المتقدمين أن يظهروا أخلاقيات عمل عالية, 
alls‏ واستعداداً للقيام بعملهم حتى في الظروف الصعبة. 

وجابر متأكد نسبياً من أنه يختار الأشخاص المناسبين ليكونوا قادة في البنك. ولكن الإدارة 
العليا تطلب منه أن يعيد تقويم معاييره للتوظيف. وعلى الرغم من أنه يشعر أنه يقوم 
بالشيء الصحيح. إلا أنه بدأ يراجع dud‏ ويعيد تقويم الإجراءات المتعلقة بالتوظيف. 


s 


اسئلة: 
-١‏ استناداً إلى الأفكار التي تم طرحها في مدخل السمات هل تعتقد أن جابر محمود يبحث 
عن الصفات المناسبة في الأشخاص الذين يعينهم؟ 


Y‏ - هل هكن أن تكون قضية التسرب التي أثارتها الإدارة العليا ليس لها علاقة بمعايير جابر 
للاستقطاب؟ 


Y‏ - لو كنت أنت محل جابرء هل كنت ستغير مدخلك للاستقطاب؟ 
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مقياس القيادة: 

يوجد هناك أنواع مختلفة من المقاييس التي تستخدمها المنظمات لقياس الخصائص 
الشخصية للأفراد. ومن الشائع في كثير من المنظمات استخدام مقاييس معياريه للشخصية, 
dio‏ «مستودع مينيسوتا المتعدد المراحل لقياس الشخصية» أو «مؤشر النوع» طايرز بريجز. 
وهذان المقياسان يقدمان معلومات قيمة للفرد وللمنظمة عن الصفات الخاصة LAU‏ 
وعن أنسب المواقع في المنظمة التي تمكن الفرد من تقديم أفضل ما لديه. 

ds‏ هذا الجزء. يتم طرح «مقياس سمات القيادة» Iis‏ للمقياس الذي يمكن أن 
يستخدم لتقويم خصائص القيادة الشخصية. ويقيس «مقياس سمات القيادة» إدراك الفرد 
القائد وبعض ال ملاحظين المختارينء كالأتباع أو الزملاء. وهو يقيس سمات الفرد وجوانب 
الضعف والقوة لديه. 

وبتعبئة «مقياس Slow‏ القيادة» يمكنك أن تعرف كيف هكن استخدام مقاييس السمات 
لتقويم القيادة. إضافة إلى أنه مكنك الحصول على تقويم لسماتك القيادية الخاصة „éL‏ 
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مقياس سمات القيادة: 
تعليمات: الهدف من المقياس هو قياس الخصائص الشخصية في القيادة. يجب أن يجيب 
عن المقياس القائد وخمسة أشخاص يعرفونه جيداً مثل: (زملاثه ف العمل, أصدقائه. أقاربه). 


باستخدام هذا المقياس» حدد درجة اتفاقك مع لكل عبارة من العبارات. 


فضلاً استخدم الإجابات الآتية لتحديد رأيك. 


غير موافق بشدة =\ غير موافق= Y‏ محايد-؟ موافق -ع6 موافق بشدة-0 


0-£-Y-Y-Y يتحدث بوضوح - يتواصل بفعالية مع الآخرين.‎ - ١ 
0-£-Y-Y-Y مدرك - بصير وفطن.‎ - Y 
0-£-Y-Y-Y واثق من نفسه - يؤمن بنفسه وبقدراته.‎ - Y 
0-£-Y-Y-Y متأكد من نفسه - مطمئن وخال من الشكوك.‎ - € 
على أهدافه على الرغم من التدخلات. ع0‎ ÉG يظل‎ - pas - 0 
0-€-Y-Y-Y ذو عزيمة - يتخذ موققًا ثابتاء ويتصرف بثقة.‎ - 5 
0-£-Y-Y-Y ذو ثقة - أفعاله صادقة ويجلب الثقة.‎ - V 
pee Ale يعتمد عليه - منضبط ويعتمد‎ - A 
0-€-Y-Y-| ودود - يظهر العطف والدفء.‎ - ٩ 
0 ويتكيف مع الآخرين. 1 دع‎ dd you منبسط - يتحدث‎ - ٠ 
0-€-Y-Y-Y ومنضبط.‎ ohing حي الضمير - مجد‎ -١ 
0-£-Y-Y-Y مثابر - لا يستسلم ويبذل كل جهده في العمل.‎ -\Y 
0-€-Y-Y-Y ويتعاطف مع الآخرين.‎ dzo متسامح - سهل التعامل‎ -WY 


0-£-Y-Y-Y متفهم - يتفهم الآخرين ويقف بجانبهم.‎ - ME 
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الدرجات: 
-١‏ دون إجابات المقيمين الخمسة في الأعمدة المناسبة كما هو Que‏ في JELI‏ الافتراضي (V-Y)‏ 
-Y‏ استخرج متوسط درجات إجابات الخمس مقيمين على العبارات. 


(811 عمود (التقييم‎ à دون درجتك‎ -Y 
مثال )¥-2(1 ترتيب مقياس السمات القيادية‎ 


e ra (€) (v) (v) HE 


\- - يتحدث -١|‏ يتحدث بوضوح ^ | 
-Y‏ مدرك 





تفسير الدرجات : 

الدرجات التي يتم الحصول ule‏ من خلال هذه الاستبانة تمثل الصفات القيادية التي 
ترى بها نفسك» وكيف يراك الآخرون كقائد. ويوضح الجدول لك تصوراتك مقابل تصورات 
الآخرينء والاختلافات بينها. 

يبين مثال (Y-Y)‏ أن القائد قيم نفسه أعلى من المقيمين الخمسة في سمة «التحدث 
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doug Glee buds «eg dy:‏ «الإوراك» SLI tel‏ تقييماً لنقسة ada del‏ فق 
المقيمين. أما سمة «الثقة بالنفس» فقد أعطى القائد نفسه Leys‏ قريبة من درجات 
المقيمين. ليس هناك درجات تعد الأفضل بالنسبة لهذا المقياس. الغرض من هذا المقياس 
هو توفير طريقة لتقويم نقاط القوة والضعفء وتقويم الجوانب التي تتفق فيها تصوراتك 

مع الآخرينء والجوانب التي تختلف تصوراتك عنهم. 


الملخص: 

dole Slow السمات جذوره في النظرية القياديةء حيث يرى أن أشخاصاً لديهم‎ Joab 
تجعلهم قادة «عظماء». وبسبب الاعتقاد بأنه يمكن التمييز بين القادة وغير القادة من‎ 
وشائعة من السمات. دفع الباحثون على مدى القرن العشرين إلى‎ dale خلال مجموعة‎ 
محاولة تحديد هذه السمات المميزة للقادة عن غيرهم.‎ 

ds‏ حوالي منتصف القرن العشرينء اختبرت العديد من الدراسات الفرض الأساسي الذي 
يقول: إن مجموعة فريدة من السمات تحدد القيادة. ونتيجة UY‏ تحول الاهتمام إلى 
تجسيد SE‏ المواقف والأتباع على SLA‏ وبدأ الباحثون في دراسة التفاعلات التي تحدث 
بين القادة وبيئاتهم Wy‏ من التركيز فقط على سمات القادة. ولقد ظهرت مؤخراً مؤشرات 
بأن مدخل السمات قد استكمل الدائرة مرة أخرى بسبب الاهتمام المتجدد الذي يركز 
مباشرة على السمات المهمة للقادة. 

ومن خلال العديد من الدراسات التي أجريت على مدى سنوات على الخصائص 
الشخصية Old ol SW‏ من الواضح أن العديد من السمات لها علاقة بالقيادة. وبعض 
السمات المهمة التي تم التعرف عليها باستمرار في العديد من الدراسات هي الذكاء والثقة 
بالنفس» والعزهة» والاستقامة: والاجتماعية. إضافة إلى US‏ وجد الباحثون أن هناك علاقة 
قوية بين القيادة والسمات التي تم وصفها في نموذج عوامل الشخصية الخمسة. وقد 
كانت سمة الانبساطية أقوى السمات Be‏ بالقيادة» يليها سمة الوعي ثم سمة الانفتاح 
ثم سمة العصابية المنخفضة وأخيراً سمة الاتفاقية. التوجه البحثي الأخير بدأ يركز على 
الذكاء العاطفي وعلاقته بالقيادة. وتشير البحوث في هذا ال موضوع إلى ان القادة اممدركين 
لعواطفهم وتأثيرها على الآخرين Ley‏ يكونون قادة أكثر فاعلية. 
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وعلى المستوى العمليء فإن مدخل السمات يعنى بالسمات التي يظهرها القادة. ومن 
الكيفية التي يتوافق بها الأفراد داخل منظماتهم. ومدخل السمات يستخدم أيضاً من أجل 
تحقيق الوعي والتطوير IU!‏ كما أنه يسمح للمديرين بتحليل نقاط القوة والضعف 
لديهم» ولاكتساب فهم أوضح للكيفية التي يحاولون بها تغيير أنفسهم من أجل تعزيز 
أساليبهم القيادية. 

وثمة ميزات عديدة للنظر للقيادة من خلال مدخل السمات: 

al - Vol‏ مقبول بديهياً؛ لأنه يتوافق بوضوح مع الفكرة الشائعة التي تفيد بأن القادة 
أناس مميزون يكونون عادة 2 «الصدارة». ويقودون ا مجتمع. 

G‏ - هناك الكثير من البحوث التي تثبت صحة أساس هذا ال مفهوم. 

WE‏ - من خلال التركيز فقط على القائد. فإن مدخل السمات يوفر فهماً عميقاً للقائد 
في عملية القيادة. 

وأخيراً - لقد قدم مدخل السمات بعض امقاييس المعيارية التي يمكن للأفراد في ضوئها 
Yule‏ للسمات القيادية. كما أنه فشل ف أن يأخذ تأثير المواقف في عملية تحليل سمات 
القادة. وقد نتج عن هذا المدخل dé‏ غير موضوعيه للسمات القيادية الأكثر أهمية b‏ 
تبنى على بحوث ذات موثوقية. 

إضافة إلى WS‏ لمم يربط مدخل السمات بين سمات القادة ومخرجات أخرى مثل slol‏ 
المجموعات وفرق العمل. da]‏ يعتبر هذا ا مدخل ليس مفيداً خاصة في تدريب وتطوير 
القيادات لأن خصائص الأفراد الشخصية ثابته إلى حد كبير مما يجعل سماتهم غير قابله للتغيير. 


يمكن الرجوع إلى موقع دراسة الطالب www.sagepub.com/northouse6e‏ لإجراء بعض 
الاختبارات القصيرة والاطلاع على مقاييس القيادة. 








57 القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 








مدخل السمات 


المراجع: 
Bass, B. M. (1990). Bass and Stogdill’s handbook of leadership: A survey of theory‏ 


and research. New York: Free Press. 


Bennis, W. G., & Nanus, B. (1985). Leaders: The strategies for taking charge. New 
York: 


Harper & Row. 
Bryman, A. (1992). Charisma and leadership in organizations. London: Sage. 


Caruso, D. R., & Wolfe, C. J. (2004). Emotional intelligence and leadership 


development. 
In D. V. Day, S. J. Zaccaro, & S.M. Halpin (Eds.), Leader development 
for transforming organizations: Growing leaders for tomorrow (pp. 237-266). 
Mahwah, NJ: Lawrence ErlbaulTI. 
Goldberg, L. R. (1990). An alternative «description of personality»: The big-five 
factor structure. Journal of Personality and Social Psychology, 59, 1216-1229. 
Goleman, D. (1995). Emotional intelligence. New York: Bantam. 
Goleman, D. (1998). Working with emotional intelligence. New York: Bantam. 
Jago, A. G. (1982). Leadership: Perspectives in theory and research. Management 
Science, 28(3), 315-336. 
Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., & Gerhardt, M. W. (2002). Personality and 
leadership: A qualitative and quantitative review. Journal of Applied Psychology, 
87, 765-780. 
Jung, D., & Sosik, J. J. (2006). Who are the spellbinders? Identifying personal 
attributes of charismatic leaders. Journal of Leadership 6 Organizational Studies, 
12, 12-27. 


Kirkpatrick, S. A., & Locke, E. A. (1991 ). Leadership: Do traits matter? The 


Executive, 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق m‏ 


الفصل الثاني 


5, 48-60. 

Livestrong. (2011). Who we are. Retrieved October 11, 2011, from http://www 
Jivestrong.org'Who-We-Are 

Lord, R. G., De Vader, C. L., & Alliger, G. M. (1986). A meta-analysis of the relation 
between personality traits and leadership perceptions: An application of validity 
generalization procedures. Journal of Applied Psychology, 71, 402-410. 

Mann, R. D. (1959). A review of the relationship between personality and performance 
in small groups. Psychological Bulletin, 56, 241-270. 

Marlowe, H. A. (1986). Social intelligence: Evidence for multidimensionality and 
construct independence. Journal of Educational Psychology, 78, 52-58. 

Mayer, J. D., Caruso, D. R., & Salovey, P. (2000). Selecting a measure of emotional 
intelligence: The case for ability scales. In R. Bar-On &J. D. A. Parker (Eds.), 

The handbook of emotional intelligence (pp. 320-342). New York: Jossey-Bass. 
Mayer, J.D., & Salovey, P. (1995). Emotional intelligence and the construction 

and regulation of feelings. Applied 6 Preventive Psychology, 4, 197-208. 

Mayer, J. D., & Salovey, P. (1997). What is emotional intelligence? In P. Salovey 

& D. Sluyter (Eds.), Emotional development and emotional intelligence: Implications 
for educators (pp. 3-31). New York: Basic Books. 

Mayer, J.D., Salovey, P., & Caruso, D. R. (2000). Models of emotional intelligence. 
In R. J. Sternberg (Ed.), Handbook of intelligence (pp. 396-420). Cambridge: 
Cambridge University Press. 

McCrae, R. R., & Costa, P. T. (1987). Validation ofthe five-factor model of personality 
across instruments and observers. Journal of Personality and Social 

Psychology, 52, 81-90. 

Nadler, D. A., & Tushman, M. L. (1989). What makes for magic leadership? In 


W. E. Rosenbach & R. L. Taylor (Eds.), Contemporary issues in leadership 


MS‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل السمات 


(pp. 135-139). Boulder, CO: Westview. 


Sculley, J. (2011, October 10). No bozos. Ever. Bloomberg Businessweek, 4249, p. 
27. 


Shankman, M. L., & Allen, S. J. (2008). Emotionally intelligent leadership: A guide 
for college students. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

Stogdill, R. M. (1948). Personal factors associated with leadership: A survey of the 
literature. Journal ofPsychology, 25, 35-71. 

Stogdill, R. M. ( 1974). Handbook of leadership: A survey of theory and research. 
New York: Free Press. 

Stone, B. (20 11, October 10). The Return. Bloomberg Businessweek, 4249, p. 40. 
Zaccaro, S. J. (2002). Organizational leadership and social intelligence. In R. Riggio 
(Ed.), Multiple intelligence and leadership (pp. 29-54). Mahwah, NJ: Lawrence 
Erlbaum. 

Zaccaro, S. J. (2007). Trait-based perspectives ofleadership. American Psychologist, 
62, 6-16. 

Zaccaro, S. J., Kemp, C., & Bader, P. (2004). Leader traits and attributes. In 

J. Antonakis, A. T. Cianciolo, & R. J. Sternberg (Eds.), The nature of leadership 
(pp. 101-124). Thousand Oaks, CA: Sage. 

Zaleznik, A. (1977, May-June). Managers and leaders: Are they different? Harvard 


Business Review, 55, 67- 78. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 7 


الفصل الثاني 


v.‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


الفصل الثالث 
مدخل المهارات 
الوصف: 
يشبه مدخل المهارات مدخل السمات الذي تمت مناقشته في الفصل الثاني من حيث إن 
القائد يعد محوراً مركزياً في مفهوم القيادة. ومع ذلك فإن مدخل المهارات يحول تفكيرنا 
من التركيز على خصائص الشخصية التي تعد فطرية وإلى حد كبير ثابتة إلى التركيز على 


المهارات والقدرات التي يمكن تعلمها وتطويرها. وبالرغم من أن الشخصية تلعب دوراً 
مكملاً في القيادة إلا أن مدخل المهارات قرر أن المعرفة والقدرات ضرورية للقيادة الفاعلة. 


وقدر درس الباحثون المهارات القيادية بشكل مباشر وغير مباشر منذ سنوات عديدة 
«(Bass,1990, PP.97-109 Jai!)‏ إلا أن مقال Harvard Business dl. à Robert Katz‏ 
Review 1955‏ بعنوان «مهارات امدير «Je JI‏ يعد المحرك للبحوث التي تمت في هذا 
Lod!‏ وقد تم نشر بحث Katz‏ في الوقت الذي كان الباحثون يحاولون تحديد مجموعة 
السمات الأساسية في القيادة بينما مدخل Katz‏ كان محاولة لتجاوز إشكالية مدخل 
السمات من خلال النظر إلى القيادة على أنها مجموعة من امهارات القابلة للتطوير. وف 
الوقت القريب انتعش الاهتمام في مدخل المهارات. Cus‏ تم نشر العديد من البحوث 
في التسعينيات تؤكد على أن فاعلية القائد تعتمد على قدرته في حل المشكلات التنظيمية 
المعقدة. وقد نتج عن هذه البحوث نموذج شمولي يقوم على اطهارات القيادية تم تطويره 
من قبل Mumford‏ وزملاته Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs, & Fleishman,)‏ 
yammarino,2000‏ ;2000(. 

وينقسم استعراضنا لمدخل المهارات في هذا الفصل إلى جزأين. نناقش في الجزء الأول 
الأفكار العامة التي تم طرحها من قبل Katz‏ فيما يتعلق بالمهارات الإدارية الأساسية: الفنية, 
والإنسانية والفكرية. ونناقش في الجزء الثاني الأعمال الحديثة التي قام بها Mumford‏ 
وزملاؤه والتي على أساسها تم طرح نموذج المهارات التنظيمية القيادية الحديث. 
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ely‏ على بحوثه الطيدانية في lek!‏ الإداري وملاحظاته الشخصية للمديرين التنفيذيين 
في بيئة العمل قدم )1900( Katz‏ طرحاً مفاده أن الإدارة الفاعلة أي (القيادة) تعتمد على 
ثلاث مهارات شخصية أساسية هي: 
-١‏ المهارات الفنية. 
-Y‏ المهارات الإنسانية. 


-Y‏ المهارات الفكرية. 

ويقرر Katz‏ أن هذه المهارات الثلاث تختلف تماماً عن السمات أو خصائص القادة. 
«المهارات» هي ما يمكن أن يحققه القادة بينما «السمات» تعني من يكونون القادة 
(الخصائص الفطرية). وتعرف امهارات القيادية في هذا الفصل بأنها القدرة على استخدام 
المعرفة والقدرات الذاتية لتحقيق مجموعة من الأهداف. ويبين هذا Ladi‏ كيف ممكن 
للقادة الإلمام بهذه المهارات وتدريبهم لتطويرها لديهم. 


المهارات الفنية: 

المهارة الفنية هي المعرفة بعمل أو نشاط محددين. وتتضمن القدرة التحليلية 
واستخدام الأدوات والأساليب المناسبة في مجال تخصص معين .(Katz,1955)‏ وعلى سبيل 
«JUI‏ تتضمن اطهارة الفنية في شركة لبرمجيات الحاسب JYI‏ معرفة لغة البرامج» ومنتجات 
الشركة من البرامج» وجعلها قابلة للاستخدام من قبل عملاء الشركة. ويمكن أن تتضمن 
ا مهارات الفنية في شركة محاسبية الفهم والقدرة على تطبيق المبادئ المحاسبية العامة فيما 
يتعلق بحسابات العملاء. وف كلا المثالين فإن المهارات الفنية تتضمن القدرة العملية في 
يتعلق gug‏ أو عملية في المنظمة. وكذلك فإن المهارة الفنية تلعب دوراً محورياً في عملية 
الإنتاج بالنسبة للشركة المتخصصة في منتجات معينة. 


وكما يوضح الشكل )1-7( فإن المهارات الفنية مهمة جداً على مستوى الإدارة الدنيا 
والإدارة الوسطىء وتقل أهميتها في الإدارة العليا. فبالنسبة للقادة في المستويات العليا 
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أهمية عالية؛ OS‏ الأشخاص ف الإدارات العليا يعتمدون على مهارات مرؤوسيهم للتعامل 
مع القضايا الفنية المرتبطة بأنشطة ال منظمة. 
شكل )1-7( 
المهارات الإدارية الضرورية وفقاً للمستويات التنظيمية 






الإدارة العليا: 


الإدارة الوسطى: 


الإدارة الإشرافية: 


SOURCE: Adapted from «Skills of an Effective Administrator», by R.L.Katz, 1955, 
Harvard Business Review, 33(1) PP. 33-42. 


المهارة الإنسانية: 

ا مهارة الإنسانية هي القدرة على معرفة الناس والعمل معهم وتختلف المهارة الإنسانية 
تماماً عن المهارة الفنية حيث إن اطهارة الفنية مرتبطة بالأشياء (Katz,1955)‏ بينما المهارة 
الإنسانية مرتبطة بالناس» وتمثل القدرة التي تساعد القائد على العمل بفعالية مع التابعين 
والزملاء والرؤساء؛ وذلك لتحقيق أهداف المنظمة. وتمكن المهارة الإنسانية القائد من 
مساعد أعضاء الفريق من العمل بشكل تعاوني كفريق لإنجاز أهداف مشتكة. وتعني 
المهارة الإنسانية ل Katz‏ أن تكون Gels‏ لتوجيهاتك حيال dog bab! Llall‏ وفي الوقت 
نفسه مدركاً لتوجيهات الآخرين. كما أن المهارة الإنسانية توجد dto‏ تتسم بالثقة تجعل 
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الموظفين يشعرون بالارتياح والأمانء الأمر الذي يشجعهم على المشاركة والتفاعل في 
التخطيط للجوانب التي تؤثر عليهم. وينبغي على القائد الذي Aig‏ المهارة الإنسانية أن 
يكون حساساً لاحتياجات الآخرين وعوامل تحفيزهم ويأخذها بعين الاعتبار في قراراته. 
وباختصارء فإن المهارة الإنسانية هي القدرة على التفاعل الإيجابي مع الآخرين في بيئة 
العمل. 


ds‏ شكل (V-Y)‏ تعد الممهارة الإنسانية مهمة في جميع المستويات الإدارية الثلاثةء وبالرغم 
من أن المديرين في المستويات التنظيمية الدنيا يتواصلون مع عدد أكبر من الموظفين إلا أن 
المهارة الإنسانية في مستوى أهمية الإدارة الوسطى والإرادة العليا. 


المهارة الفكرية: 

بشكل عام المهارات الفكرية هي القدرة على التعامل مع الأفكار والمفاهيم. وإذا كانت 
المهارات الفنية مرتبطة cL AVL‏ والمهارات الإنسانية مرتبطة بالناس» فإن المهارات dy SA‏ 
مرتبطة بالتعامل مع الأفكار. القائد الذي هثل القدرة الفكرية يشعر بارتياح في الحديث 
عن الأفكار التي تشكل المنظمة. والتعقيدات ال مرتبطة بها. وهو أيضاً قادر على صياغة 
أهداف المنظمة بكلمات lacus‏ وفهم وتوضيح الأسس الاقتصادية التي تؤثر على المنظمة. 
والقائد الذي بمتلك المهارات الفكرية لديه القدرة على التعامل مع الأفكار المجردة بسهولة. 

وتعد المهارات الفكرية ركيزة أساسية لوضع الرؤية والخطة الإستراتيجية للمنظمة. 
وعلى سبيل JUL‏ يحتاج jth)‏ التنفيذي لشركة صناعية متعثرة إلى مهارات فكرية لتحديد 
الرؤية bed‏ إنتاج جديد يجعل الشركة تحقق أرباحاً بدلاً من الخسائر. كذلك OS‏ مدير 
شركة صحية غير ربحية يحتاج إلى مهارات فكرية لوضع خطة إستراتيجية تكفل القدرة 
على المنافسة مع المنظمات الصحية الربحية في سوق يتسم بشح الموارد. والفكرة الأساس 
لهذه الأمثلة هي أن المهارات الفكرية مرتبطة بالعمل الذهني لتحديد معنى للقضايا أو 
السياسات الخاصة بالمنظمة, أي فهم وضعها الحالي dlo‏ أين هي متجهة. 

ويظهر شكل (Y-Y)‏ أن المهارة الفكرية مهمة جداً بالنسبة للإدارة العليا. وفي الحقيقة 
إذا كانت الإدارة العليا لا تمتلك المهارات الفكرية فإنها تعرض المنظمة بأسرها لمخاطر 
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جسيمة. وكذلك فإن المهارة الفكرية مهمة بالنسبة للإدارة الوسطىء وتقل أهميتها كلما 
قل المستوى التنظيمي في اللمنظمة. 


ملخص مدخل المهارات الثلاث: 

يتضمن مدخل اطهارات الثلاث: ال مهارات الفنيةء والمهارات الإنسانيةء والمهارات الفكرية. 
ومن الأهمية أن ممتلك القائد هذه المهارات الثلاث. وترتبط أهمية كل مهارة من المهارات 
الثلاث بكل مستوى تنظيمي من المستويات التنظيمية الثلاثة في المنظمة. 

وقد وضع Katz‏ في منتصف الخمسينيات من القرن العشرين تصوراً للقيادة من خلال 
مفهوم المهارات» إلا أن هذا المدخل - sly‏ على بحوث تطبيقية معمقة - لم يحصل على 
الاعتراف إلا في التسعينيات. ونقدم في الجزء اللاحق عرضاً للمدخل الشمول لنموذج 
المهارات القيادية. 


نموذج المهارات: 

في بداية التسعينيات LILL‏ من هذا القرن eB‏ فريق من الباحثين مدعومين من قبل 
الجيش الأمريكي ووزارة الدفاع بتطوير نظرية شمولية في القيادة تعتمد على مهارات حل 
المشكلات في ال منظمات. وقد استمرت الدراسات عدداً من السنوات وشملت أكثر من ٠۸٠١‏ 
paie‏ من منسويي الجيش الأمريكي في مختلف الرتب العسكرية. وقد استخدم في هذا 
المشروع عدد من المقاييس الجديدة لتقييم مهارات المبحوثين وخبراتهم والظروف التي 
يعملون فيها. 

وقد كان الهدف الأساس للمشروع شرح العناصر الضمنية للأداء الفاعل. وقد حاول 
الباحثون الإجابة عن d ul‏ مثل: ما العوامل التي تجعل بعض القادة جيدين في حل 
المشكلات والبعض الآخر غير جيدين؟ وكيف تؤثر الخصائص الفردية للقائد وخبراته 
العملية وبيئة العمل على أدائه لعمله؟ وبشكل عام كان الباحثون يرغبون في تحديد 
العوامل القيادية التي تسهم في الأداء المتميز في المنظمات. 

Ling‏ على العديد من الاستنتاجات من المشروع البحثي قام Mumford‏ وزملاؤه 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق i‏ 


الفصل الثالث 


بصياغة نموذج المهارات القيادية. ويتصف النموذج db‏ نموذج قدرات BY‏ يركز على 
العلاقة بين المعرفة والمهارات GW‏ القائد (مثلاً: المقدرات) من جهة وأدائه من جهة أخرى 
Seg .(Mumford, Zaccaro Harding, et al., 200, P12)‏ تطوير القدرات القيادية 
مع مرور الوقت من خلال التعليم والخبرة. وعلى العكس من نظرية الرجل العظيم (التي 
تمت مناقشتها في الفصل (GLI‏ والتي توحي بأن القيادة من نصيب قلة محظوظةء فإن 
مدخل المهارات يقرر أن العديد من الناس يمكن أن يكونوا قادة ]15 كانوا قادرين على التعلم 
من خبراتهم. WIS‏ يتميز مدخل المهارات القيادية يختلف عن المداخل LOLA‏ الأخرى 
التي سنناقشها في الفصول القادمة, مثل: مدخل الأسلوب» والقيادة التحويلية» والنظرية 
التبادلية بين القائد والعضو. Suus‏ من التركيز على ما يقوم به القادة فإن مدخل اللهارات 
يطرح القيادة كقدرات (معارف ومهارات) تجعل وجود قائد فاعل ممكناً Mumford,)‏ 
.(Zaccaro Harding, et al., 200, 2‏ 

ويتكون نموذج مدخل امهارات القيادية الذي صاغه 6335s Mumford‏ من خمسة 
عناصر: (Y)‏ القدرات» و(؟) الخصال الفرديةء (Y)5‏ المخرجات القيادية: 5 )€( الخبرات 
العملية» و(0) التأثير البيئي. ويتضمن نموذج (Y-Y)‏ ثلاثة polis‏ من مكونات مدخل 
المهارات القيادية وهي ضرورية لفهم نموذج المهارات القيادية بشكل ele‏ 

(Y-F) نموذج‎ 


ثلاثة polis‏ بلدخل المهارات القيادية 


الخصال الشخصية المخرجات القيادية 


القدرة الإدراكية العامة 5 مهارات OMSL de‏ 


سه | - مهارات الحكم الاجتماعية له 
dà ull -‏ 


= القدرة الإدراكية المبلورة 
JI -‏ + ء du‏ 
- الحوافز 





SOURCE: Adapted from «Leadership Skills for a changing world: Solving Complex 
Social Problems», by M.D. Mumford, S.J Zaccaro, ED. Harding, T.O. Jacobs, and 
E.A. Fleishman 2000, Leadership Quarterly, 11,(1), 23. 


v1‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل المهارات 


القدرات: 

كما يلاحظ في المربع الأوسط في نموذج ob (Y-F)‏ مهارات حل المشكلات ومهارات 
الحكم الاجتماعية وال معرفة جاءت في قلب نموذج المهارات. وهذه القدرات الثلاث تعد 
العوامل المفتاحية بالنسبة للأداء الفاعل. 


مهارات حل المشكلات: 

ما مهارات حل ا مشكلات؟ بالنسبة ل )2000 (Mumford, Zaccaro Harding, et al.,‏ 
تعد امهارات في حل المشكلات هي قدرة القائد الإبداعية على حل ال مشكلات التنظيمية 
الجديدة وغير المألوفة. وتشتمل المهارات على قدرة القائد على تحديد المشكلات dall‏ وجميع 
المعلومات وصياغة مفهوم جديد عن المشكلة ووضع خطط محددة لحل ال مشكلات. وهذه 
المهارات لا توجد في فراغ ولكن يتم استخدامها في سياق تنظيمي محدد. وتتطلب المهارات 
لحل المشكلات أن يكون لدى القادة فهم لطاقاتهم وقدراتهم عند تطبيق الحلول الممكنة 
للمشكلات الفريدة في منظماتهم )2000 (Mumford, Zaccaro Connelly, & Marks,‏ 

وتلعب القدرة على وضع الحلول دوراً خاصاً في عملية حل المشكلات. Gg‏ عملية إيجاد 
الحلول للمشكلات التنظيمية فإن القائد الماهر يحتاج إلى الالتزام بإطار زمني لإيجاد الحلول 
وتطبيقها؛ OY‏ الأهداف القصيرة ال مدى والطويلة المدىء والأهداف التنظيميةء والمسارات 
الوظيفية: والقضايا الخارجيةء جميعها هكن أن تؤثر على الحلول المطلوبة (Mumford,‏ 
.Zaccaro Harding, et al.,2000, P.15)‏ 


ولتوضيح المقصود بمهارات حل المشكلات تمعن في الوضع الافتراضي التالي: تخيل أنك 
مدير الموارد البشرية في شركة متوسطة الحجم ووجهك رئيس الشركة Ob‏ تضع خطة لتخفيض 
تكاليف الرعاية الصحية. ولتحديد ما ستقوم به فإنه يمكنك أن تبرهن على امتلاكك لمهارات 
حل المشكلات من خلال الوسائل التالية: Nol‏ تحديد جميع الآثار على الموظفين جراء تغيير 
التأمين الصحي المقدم لهم. gar Gib‏ معلومات عن كيفية تخفيض المزايا وذلك من خلال 
تجارب الشركات الأخرى التي قامت بتطبيق نفس التوجه والنتائج المتحصلة من ذلك. ثالث 
تهيئة الموظفين للتغير من خلال خطة مدروسة بحيث يتفهمون ويدركون مبررات التغيير. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 0 


الفصل الثالث 


رابع وضع تصورات ممكنة Law‏ التغيير من خلال تحديد أسلوب شرح الخطة. خامساً 
تمحيص الحل نفسه. كيف سيؤدي هذا التغيير إلى التأثير على رسالة الشركة ومسارها 
المهني. dels‏ هل هناك قضايا في ا منظمة قد تؤثر على تنفيذ هذه التغييرات؟ 

وكما يتضح من JULI‏ السابقء فإن التعامل مع المشكلات التنظيمية غير الواضحة وغير 
المحدودة يكتنفه كثير من التعقيد. WU‏ يتطلب جهوداً كبيرة من القادة. هذه المشكلات 
تشبه من Sus‏ جوانب اللغزء ويتطلب حل اللغز التنظيمي نموذجاً لحل المشكلات OS‏ 
قهارات حل اللشكلات yal‏ مهم ف اللنظمات: 


مهارات الحكم الاجتماعي: 

بالإضافة إلى مهارات حل المشكلاتء تحتاج قيادة الأداء الفاعلة مهارات في إصدار الأحكام 
الاجتماعية (نموذج (Y-Y‏ وبشكل cele‏ تعني مهارات إصدار الأحكام الاجتماعية القدرة على 
فهم الناس والنظام الاجتماعي (Zaccaro, Mumford, Connelly, Marks, & Gilbert,‏ 
P.46)‏ ,2000. وتمكن هذه اطهارات القادة من العمل مع الآخرين لحل OWAL‏ وحشد 
التأييد للتغير في المنظمة. مهارات الحكم الاجتماعي هي مهارات ضرورية متعلقة بالناس 
لحل مشكلات تنظيمية فريدة. 

ومن الناحية المفاهيمية, تعد مهارات الأحكام الاجتماعية مشابهة لما طرحه Katz‏ 
)- 5( في أعماله الأولى فيما يتعلق با مهارات الإنسانية في الإدارة. وبالمقارنة مع أعمال 
Mumford, Katz‏ وزملائه فقد قسموا مهارات الحكم الاجتماعي إلى: أخذ وجهات النظرء 
والإدراك الاجتماعي» dig blo‏ السلوكية, والأداء الاجتماعي. 

أخذ وجهات النظر تعني فهم اتجاهات الآخرين حيال مشكلة معينةء أي استخدام 
العاطفة لحل المشكلات وتعني كذلك أن تكون حساساً تجاه وجهات نظر الناس وأهدافهم 
وفهم وجهات نظرهم حيال مختلف القضايا. وتتضمن أيضاً معرفة وجهات نظر الجماعات 
!3,554 في المنظمة حيال المشكلة والحلول المطروحة. وبالنسبة ل Zaccaro, Gilbert,‏ 
Thor, and Mumford (1991)‏ فإن مهارات أخذ وجهات النظر يمكن ربطها «بالذكاء 
الاجتماعي». وهذه المهارات ترتكز على المعرفة عن الناس والنسيج الاجتماعي في المنظمات 
والعلاقات المترابطة فيما بينها. 


V^‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل المهارات 


الإدراك الاجتماعي هو البصيرة والوعي بدور ووظائف الآخرين في المنظمة. ما ell‏ 
بالنسبة للآخرين؟ وماذا يحفزهم؟ ما المشكلات التي يواجهون؟ وما ردود أفعالهم تجاه 
التغيير؟ ويعني الإدراك الاجتماعي فهم الاحتياجات الخاصة والأهداف والمطالب مختلف 
جماعات العمل في ال منظمة (21..1991 (Zaccaro et‏ والقائد الذي لديه Iha‏ اجتماعي 
elle‏ حساً مرهفاً لردود أفعال الموظفين لأي تغيير مقترح في المنظمة. ويمكن القول إن هذا 
الحس dig‏ من معرفة مواقف الموظفين حيال أي موضوع وفي أي وقت. 


وبالإضافة إلى فهم الآخرين بشكل دقيق فإن مهارات الحكم الاجتماعي تشتمل على 
التواصل Gb‏ مع الآخرين ويعني «السلوك المرن» القدرة على أن تتغير وتتكيف وفقاً 
لفهمك لوجهات نظر الآخرين في المنظمة. وتعني المرونة أن الشخص لا يحصر نفسه 
في مدخل واحد في التعامل مع المشكلة: وأن لا يكون مؤدلجاً بل منفتحاً ولديه الرغبة 
في التغيير. وعندما تتغير المعطيات المحيطة با موقف OLS‏ القائد المرن يتغير للتعامل مع 
المتطلبات الجديدة. 


يشتمل «الأداء الاجتماعي» على قدرات متعددة عندما يفهم القائد وجهات نظر 
الموظفين فإن عليه توصيل رؤاهم إلى الآخرين. وتعد امهارة في الإقناع والاتصال ضرورية 
لتحقيق التغيير المطلوب وعندما يكون هناك مقاومة للتغيير أو حالة صراع حوله فإن 
القادة عليهم أن يلعبوا دور الوسيط. ولذلك فإن المهارة في حل النزاع من أهم أبعاد 
قدرة الأداء الاجتماعي. وبالإضافة إلى ذلك فإن الأداء الاجتماعي يتطلب Sb‏ يقوم القائد 
بتدريب التابعين وتوضيح الاتجاه الصحيح لهم ودعمهم» أثناء تقدمون في تحقيق أهداف 
ا لمنظمة. وبشكل عام فإن الأداء الاجتماعي يشتمل على Be‏ مهارات متداخلة تقع تحت 
مظلة الاتصال. 

الخلاصة» مهارات الحكم الاجتماعي تدور حول LAS‏ مواءمة أفكارك مع أفكار الآخرين. 
هل تستطيع فهم وجهات نظر الآخرين واحتياجاتهم الخاصة ودوافعهم؟ هل أنت مرن 
وقادر على التكيف مع أفكار الآخرين؟ هل تستطيع أن تعمل مع الآخرين في ظل وجود 
مقاومة وصراع؟ مهارات الأحكام الاجتماعية مهارات إنسانية لها احتياج ماس لإنجاح 
التغيير في المنظمة. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق B‏ 


الفصل الثالث 


في نموذج (Y-Y)‏ اتضح أن العنصر الثالث للقدرات هو «المعرفة». والمعرفة ذات علاقة 
وثيقة بتطبيق مهارات حل المشكلات في المنظمة. وهي تؤثر بشكل غير مباشر على قدرة 
القائد على تحديد المشكلات التنظيمية المعقدة ومحاولة حلها Mumford, Zaccaro,)‏ 
(Harding, et al, 0‏ «المعرفة» هي تراكم للمعلومات والبناء العقاي الذي تم 
استخدامه لتنظيم هذه المعلومات. ويطلق على البناء العقلي «مخطط» (مخلص أو نموذج 
أو تصور أو خطوط عريضة). وتنتج المعرفة عن عملية تطوير مجموعة متنوعة من 
المخططات المعقدة للتعلم وتنظيم البيانات. 

على سبيل «JULI‏ يخزن كل واحد Le‏ مختلف أنواع الحقائق وا معلومات وعندما يقوم 
بتصنيفها أو يجعلها «مخططات» يصبح لها معنى. المعرفة تنبثق من الحقائق ونماذج 
التنظيم التي نطبقها عليها. والناس الذين يملكون معارف واسعة لديهم نماذج تنظيمية 
معقدة بالمقارنة مع الذين لديهم Byles‏ أقل. هؤلاء الذين لديهم معارف واسعة يطلق 
عليهم «خبراء». 

لنأخذ مثالاً على كرة السلة. هتلك الخبير في كرة السلة حقائق كثيرة عن هذه اللعبة. 
فهو يعرف القوانين والقواعد والإستراتيجيات والأدوات واللاعبين وأكثر من ذلك. وتشتمل 
المعرفة لدى الخبير في كرة السلة على الحقائق» ولكن تشتمل أيضاً على نماذج عقلية معقدة 
تستخدم لتنظيم وبناء هذه الحقائق. هذا الشخص لا يعرف فقط الموسم والإحصاءات 
ا متعلقة بكل لاعب» ولكن أيضاً يعرف إصاباتهم وشخصية pb!‏ ومواطن القوة والضعف 
لكل بديل للاعبين .. وغير ذلك. ويعرف الخبير لعبة السلة لأنه استوعب تعقيدات هذه 
اللعبة. والشيء نفسه ينطبق على القيادة في المنظمات. فالقادة الذين يمتلكون المعرفة 
ويعرفون الكثير عن المنتجات» واممهام» والأفراد. والتنظيم» والطرق ال مختلفة التي تربطها مع 
بعضها جميعاً. ولدى القائد المعرفي عدة نماذج عقلية/ذهنية لتنظيم الحقائق عن الحياة 
التنظيمية. 


وللمعرفة تأثير إيجابي على تعامل القادة مع المشكلات لحلها. والمعرفة والخبرة تجعل 
من الممكن أن يفكر الناس في GLAS‏ الأنظمة dsl‏ ويحددوا الإستراتيجيات ws‏ 
ا مناسب. وأيضاً فإن هذه القدرة تمكن الناس من استخدام الحالات السابقة والأحداث 


^M‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل المهارات 


للتخطيط للتغيير المطلوب. والمعرفة هي التي تمكن الناس من استخدام الماضي لمواجهة 
المستقبل بشكل ales]‏ 

وباختصارء يتكون نموذج المهارات من ثلاثة (Y) pole‏ مهارات حل ا مشكلات, (Y)‏ 
مهارات إصدار الأحكام الاجتماعية. (Y)‏ المعرفة. هذه العناصر الثلاثة مجتمعة ترتبط 
وبشكل إيجابي بقيادة الأداء الفاعلة (انظر نموذج (Y-Y‏ 

تحتوي الجهة اليمنى من نموذج (Y-Y)‏ على أربع خصائص فردية لها تأثير على المهارات 
القيادية وامعرفة, وهي: (Y)‏ القدرة الإدراكية العامة (Y)s‏ القدرة الإدراكية اطبلورة. 
(Y)5‏ الحوافزء 5)£( الشخصية. وهذه الخصائص دور مهم في هذا النموذج حيث إن حل 
المشكلات المعقدة يعد عملية صعبة» ويزداد صعوبة كلما صعد الشخص إلى الأعلى في 
السلم التنظيمي. وتساعد هذه الخصائص الأفراد عند قيامهم بممارسة قدراتهم القيادية. 

القدرة الإدراكية العامة: يمكن النظر إلى القدرة القيادية العامة على أنها الذكاء الشخصي. 
وتشتمل على التصور التحليلي» ومعالجة المعلوماتء ومهارات التحليل المنطقيء Saila‏ 
الإبداعي. والمهارات الذهنية. وترتبط القدرة الإدراكية العامة بالبعد البيولوجي وليس 
بالخيرة. 

وتتصف القدرة الإدراكية العامة بعدم الثبات» أي أنها نوع من الذكاء ينمو ويتسع في 


مرحة البلوغ ويتراجع مع التقدم في العمر. وينظر إلى الذكاء في نموذج المهارات ob‏ له تأثيراً 
إيجابياً على امتلاك القائد للمهارات لحل المشكلات المعقدة واكتساب المعرفة. 


القدرة الإدراكية المبلورة: 


تعد القدرة الإدراكية المبلورة قدرة ثقافية يتم تعلمها أو تحصيلها عبر الزمن. وهي 
مستودع المعرفة الذي نحصل عليه من خلال الخبرة. ونحن نتعلم وننمي قدراتنا الاستيعابية 
خلال حياتنا ونعزز قدراتنا القيادية (Ae)‏ سبيل امثال: مهارات حل ال مشكلات. والقدرة 
الإدراكية» ومهارات إصدار الأحكام الاجتماعية). وفي الحياة الطبيعية للشخص الراشد OB‏ 
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هذه القدرة الإدراكية تنمو Sis‏ مستمرء وغالباً لا تتراجع في هذه المرحلة. وتتضمن 
القدرة على استيعاب المعلومات المعقدة. وتعلم مهارات dr yuo‏ والتواصل الفعال مع 
الآخرينء سواء أكان ذلك لفظياً el‏ كتابياً (271 ,2000 (Connelly, et al,‏ وبعبارة 8,51« 
القدرة الإدراكية المبلورة ذكاء متحصلء أي الأفكار والقدرات الذهنية التي يتعلمها الناس 
من خلال تجاربهم ولأنها تبقى مستقرة مع الوقت فإنها لا تتلاثى لدى الناس مع التقدم 
في العمر. 

الحوافز. لقد تم وضع الحوافز في الترتيب الثالث في النموذج وبالرغم من أن النموذج 
لم يشرح كيف تؤثر الحوافز من جوانب عديدة على القيادة إلا أنه يطرح Ob‏ الحوافز مهمة 
لتطوير المهارات القيادية من ثلاثة جوانب: 

(Mumford, Zaccaro, Harding, et al, 2000, P.22) 


sl‏ يجب أن يكون لدى القادة «الرغبة» في حل المشكلات المعقدة والخطوة الأولى 
هذه ضرورية لكي يكون هناك قيادة من خلال شخص لديه الرغبة أن يقود. ASE‏ يجب 
أن يبدي القادة الرغبة في السيطرة وممارسة التأثير (كما هو مشروح في الفصل الثاني) وفي 
التأثير على الآخرين يجب أن يتحمل القادة مسئولية السيطرة لأن عنصر التأثير في القيادة 
لا هكن فصله عن السيطرة. WE‏ يجب أن يكون لدى القادة الالتزام بالمصلحة العامة 
للمنظمة. ومصطلح à all‏ العامة للمنظمة يمكن أن يتضمن Bae‏ مخرجات. إلا أنه في 
نموذج المهارات يعني رغبة القائد في تحمل المسئولية ممحاولة تحسين الجوانب الإنسانية 
والقيم في المنظمة. هذه الجوانب الثلاثة للحوافز (الرغبة والسيطرة وتحسين الجوانب 
الإنسانية) تعد الناس لأن يكونوا قادة. 


الشخصية: 
الشخصية هي الخاصية الرابعة للفرد في نموذج المهارات. وتذكرنا هذه الخاصية Ob‏ 
شخصياتنا لها تأثير في تطوير مهاراتنا القيادية. ed‏ سبيل JULI‏ الانفتاح وتحمل الغموض 


والفضول هكن أن تؤثر في القائد لمحاولة حل بعض ال مشكلات التنظيمية. وف بعض حالات 
الصراع هناك صفات مثل «الثقة» والتكيف هكن أن يكون لهما مردود إيجابي على أداء 
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القائد. ويفترض نموذج المهارات أن أي خصائص للشخصية تساعد على حل ال مشكلات 
التنظيمية المعقدة مكن أن يكون لها علاقة slob‏ القائد Mumford, Zaccaro, Harding,)‏ 
(et al., 2000‏ 


مخرجات القيادة: 


في الجهة اليسرى من نموذج (Y-Y)‏ نجد أن حل ال مشكلات بفاعلية والأداء من مخرجات 
القيادة. وهذه المخرجات تتأثر وبقوة بقدرات القائد. مثل: مهارات حل ال مشكلات» 
ومهارات إصدار الأحكام الاجتماعية» والمعرفة. وعندما يظهر القائد هذه القدرات فإنه 
يعزز إمكانية حله CISA‏ والأداء الكلي. 

إن حل المشكلات بفاعلية يعد نموذجاً تم تصميمه ليوضح اذا يعد بعض القادة جيدين 
في حل ال مشكلات وبعضهم غير جيدين. يعد حل المشكلات حجر الزاوية في مدخل اللهارات. 
وكما يوضح نموذج (7-7) مهارات حل المشكلات كقدرات يقود إلى ädel‏ حل المشكلات 
كمخرج للقيادة. والمعيار للحكم على حل المشكلات يتم من خلال مدى أصالة الحل 
وجودته. وينطوي الحل الجيد للمشكلات على إيجاد gle‏ تتسم بالمنطقية والفاعلية 
والتفرد. متجاوزة في ذلك المعطيات والمعلومات المتوافرة )2000 (Zaccaro et al.,‏ 

الأداء. يوضح النموذج أن مخرجات الأداء تعكس مدى حسن slol‏ القائد لعمله. وهناك 
معايير خارجية لقياس الأداء GS‏ استخدامهاء فإذا كان أداء القائد جيداً فإن نتيجة تقويم 
أداءه تكون إيجابية. ويحصل القادة الفاعلون على تقييم أداء جيد وبشكل مستمر ويتم 
الاعتراف بهم من قبل رؤسائهم ومرؤوسيهم كقادة أكفاء. وف النهاية يعد الأداء المعيار 
طدى نجاح القائد لإنجاز المهام الموكلة إليه. 

وإذا ما أخذنا حل المشكلات بفاعلية والأداء Low‏ فإنهما الوسيلتان لتقييم فاعلية القيادة 
من خلال نموذج ال مهارات. كما أن حل المشكلات بشكل جيد والأداء الجيد أمران متلازمان. 
ويقدم نموذج (Y-Y)‏ وصفاً شاملاً لنموذج المهارات حيث يتضمن عنصرين إضافيين b‏ 
يتضمنهما في النموذج السابق (Y-Y)‏ ويسهمان في الأداء القيادي بشكل cele‏ وهما: )١(‏ 
الخبرات الوظيفية» و (Y)‏ تأثيرات البيئة. 
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نموذج (Y-F)‏ 
نموذج المهارات القيادية 


المخرجات القيادية 


- القدرة الادراكية العامة 
T‏ - مهارات حل المشكلات 


- القدرة الإدراكية امبلورة - حل ال مشكلات بفعالية 
- الدوافع 


- مهارات الحكم الاجتماعية 
- المعرفة 


- الأداء 


الخبرات الوظيفية 





SOURCE: Adapted from «Leadership Skills for a changing world: Solving Complex 
Social Problems», by M.D. Mumford, S.J Zaccaro, ED. Harding, T.O. Jacobs, and 
E.A. Fleishman 2000, Leadership Quarterly, 11,(1), 23. 


الخبرات الوظيفية: 

يلاحظ من نموذج (Y-Y)‏ أن الخبرات الوظيفية تؤثر على خصائص القادة وقدراتهم. 
ويوضح النموذج أن الخبرات التي تم اكتسابها في العمل القيادي تؤثر في المعرفة والمهارات 
لديهم لحل ال مشكلات المعقدة. وقد أشار Mumford, Zaccaro, Harding, et al.,)‏ 
4 ,2000( إلى أنه مكن مساعدة القادة من خلال تكليفهم مهام لها صفة التحديء 
إضافة إلى الإرشاد والتدريب المناسب والخبرات العملية في حل مشكلات جديدة وغير 
تقليدية. كما يرى الباحثون أن الخبرات الوظيفية يمكن أن تؤثر إيجابياً على الخصائص 
الشخصية للقادة. فعلى سبيل «JULI‏ فإن التكليف ببعض المهام يمكن أن يعزز الحافز أو 
القدرة الذهنية لدى القائد. 

في الجزء الأول من هذا الفصل ناقشنا أعمال )1955( Katz‏ حيث أشار إلى أن المهارات 
الفكرية ضرورية للإدارة العليا. وهذا يتفق مع نموذج Mumford, Zaccaro, Harding,)‏ 
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(et al., 0‏ الذي يقرر أن القادة يطورون قدراتهم مع الوقت. وتساعد الخبرات الوظيفية 
كذلك القادة على تطوير مهاراتهم ومعارفهم مع مرور الوقت. ويتعلم القادة ويطورون 
قدراتهم الفكرية إلى مستويات أفضل إذا كانت المشكلات التي يتعاملون معها أكثر تعقيداً 
وتأخذ مدى bic}‏ طويلاً وخلال ترقيهم في السلم الإداري بالمنظمة Mumford, Zaccaro,)‏ 
(Harding, et al., 2000‏ كما أن القيادات في المستويات الإدارية العليا مقارنة بالمستويات 
الإشرافية تطور قدرات جديدة بسبب أنه يطلب منها التعامل مع مشكلات غير مألوفة 
وليس لها تعريف واضح ومحدد مما يتطلب من القادة تفاعلاً أكبر مع الآخرين. وكلما 
ترقى القادة في السلم الإداري إلى مستويات أعلى تصبح ال مهارات المطلوبة منهم loud‏ يتعلق 
بحل ال مشكلات وإصدار الأحكام الاجتماعية أكثر أهمية (Mumford, & connlly,1991)‏ 

لذلك فإن المعارف والمهارات لدى القادة تتشكل ely‏ على خبراتهم الوظيفية في تعاملهم 
مع المشكلات ذات الطابع المعقد في المنظمة. ويعد هذا المفهوم لتطوير امهارات فريداً 
ومختلفاً عن المداخل القيادية الأخرى. وإذا ما قلنا Ob‏ «القادة يتم تشكيلهم من خلال 
خبراتهم» فإن ذلك يعني أنهم V‏ يولدون وهم قادة Mumford, Zaccaro, Harding, et)‏ 
de slug -(al., 0‏ نموذج المهارات فإن القادة يمكن أن يطوروا قدراتهم من خلال الخبرة. 


تأثيرات البيئة: 


العنصر الأخير في نموذج المهارات هو تأثيرات البيئة (شكل (Y-Y‏ وتعد تأثيرات البيئة 
عوامل تقع خارج قدرات القائد وخصائصه وخبراته. ويمكن أن تكون تأثيرات للبيئة خارجية 
وداخلية. 

ويمكن أن تشتمل تأثيرات البيئة الداخلية على عوامل أداء SLA‏ مثل: التقنية, 
وا موارد» وخبرات الاتباع» والاتصال. فعلى سبيل «JULI‏ يمكن guak‏ قديم أو مفتقر للتقنية 
المتطورة والسريعة أن يؤثر ذلك بشكل uS‏ على طبيعة أنشطة حل ال مشكلات. Js‏ آخر 
عن مهارات التابعين: إذا كان لدى التابعين الكفاءة اللازمة في العملء من المؤكد أنهم 
سيساهمون في حل المشكلات والأداء. ible‏ إذا كانت المهمة معقدة أو الاتصال داخل 
المجموعة سيء فإن أداء القائد سوف يتأثر UL.‏ 
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وتشتمل التأثيرات البيئية الخارجية على الجانب الاقتصاديء والجانب السياسيء والقضايا 
duslaze‏ إضافة إل الكوارت dons‏ سيت مكل تعديات فريدة بالنسية للقادة. ضرت 
JI‏ شديد القوة في شهر مارس من عام ۲١٠١‏ معظم أراضي اليابان وتسبب في إعاقة عمل 
شركات صناعة السيارات. وقد تدمر لشركة تويوتا للسيارات فقط +10 مورداً ومصنعاً 
لقطع الغيار ذات ارتباط بالشركة. وقد أدت هذه الكارثة إلى توقف شركة تويوتا عن إنتاج 
السيارات وتكبدت خسائر كبيرة في المبيعات. وف الوقت نفسه فقد كانت هذه الكارثة 
فرصة لشركات السيارات الأمريكية. حيث قامت بزيادة شحناتها للسيارات والتخلص من 
السيارات اليابانية التي كانت مسيطرة على السوق الأمريكي. وقد كان على قادة شركات 
السيارات اليابانية والأمريكية مواجة هذا التحدي الخاص الذي فرض عليهم بسبب عوامل 
خارجية ليس لديهم أي قدرة على التحكم فيها. 

Y‏ يقدم نموذج المهارات dB‏ محددة بالتأثيرات البيئية لكنه يؤكد على وجود هذه 
العوامل» ويقر WIL‏ تؤثر على أداء القادة. وبكلمات أخرىء تعد التأثيرات البيئية جزءاً من 
نموذج blab!‏ لكنها ليست تحت سيطرة القائد. 


ملخص نموذج المهارات: 

يقدم نموذج المهارات lb]‏ للقيادة يتكون من خمسة polis‏ لأداء القائد. هناك ثلاث 
قدرات تمثل قلب النموذج هي: مهارات حل المشكلات. ومهارات الحكم الاجتماعي 
وال معرفة. وتعد هذه الجدارات الثلاث العناصر الأساسية المحددة لفاعلية حل المشكلات 
والأداء بالرغم من أن الخصائص الفردية والخبرات الوظيفية والتأثيرات البيئية تؤثر جميعاً 
في قدرات القائد. من خلال الخبرات الوظيفية وعملية التدريب هكن للقادة أن يصبحوا 
أفضل في حل ال مشكلات وأكثر فاعلية. 


كيف يعمل مدخل المهارات؟ 


يعد مدخل المهارات مدخلاً وصفياً بشكل أساسيء فهو يصف القيادة من منظور المهارات 
وبدلاً من أن يقدم مدخل المهارات خطوات عملية للنجاح في القيادة فقد قدم تصوراً لفهم 
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طبيعة القيادة الفعالة. في الأجزاء السابقة ناقشنا مدخل ely coll‏ على أعمال Katz‏ 
)1955( و )2000( Mumford, Zaccaro, Harding, et al.,‏ 


ما التصور والوظيفة التي قدمتها هذه الأعمال؟ 

يؤكد مدخل اطهارات الثلاث ل Katz‏ على أهمية مهارات محددة في SOLA!‏ تختلف 
أهميتها ely‏ على موقع القادة في الهرم الإداري. وبالنسبة للقادة في Got abl‏ الإداري 
التنفيذي تعد المهارات الفنية والإنسانية الأكثر أهمية. وعندما ينتقل القادة إلى الإدارة 
الوسطى يصبح من المهم أن يجيدوا المهارات الثلاث: الفنية والإنسانية واممعرفية. وفي 
الإدارة العليا من الضروري أن هتلك القادة المهارات المعرفية والإنساني. 


وقد تم تطوير هذا المدخل في عام ۲٠١۷‏ من خلال دراسة اختبرت اطهارات التي يحتاجها 
اممديرون التنفيذيون في مختلف ال مستويات الإدارية. وقد استخدم الباحثون نموذج المهارات 
الأربع الذي يشبه مدخل Katz‏ لتقييم المهارات الإدراكية والمهارات الشخصية ومهارات 
العمل والمهارة الإستراتيجية لعينة بلغت )٠٠٠١(‏ مدير في المستويات المبتدثة والمتوسطة 
والعليا في المنظمة. وقد أظهرت النتائج أن المهارات الشخصية والإدراكية مطلوبة بشكل أكثر 
من المهارات التجارية والاستراتيجية بالنسبة للقادة في ال مستويات الإدارية الدنيا با لمنظمة. 
وكلما ارتقى القادة في السلم الإداري أصبحت المهارات الأربع أكثر أهمية Mumford,)‏ 
(Campion & Morgeson,2007‏ 

وقدم )2000( Mumford, Zaccaro, Harding, et al.,‏ 2 موذجهم تصوراً i‏ تعقيداً 
للعلاقة بين المهارات والقيادة الفاعلة. ويشير نموذجهم إلى أن مخرجات القيادة تعد النتيجة 
المباشرة للقدرات القيادية في حل اممشكلات» ومهارات إصدار الأحكام الاجتماعيةء وا معرفة. 
ويتضمن كل واحد من هذه العناصر مجموعة من القدرات التي يمكن تعلمها وتطويرها. 
وبالإضافة إلى WS‏ يقدم النموذج توضيحاً لتأثير الخصائص الشخصية (مثل: القدرة على 
الإدراك العام والقدرة الإدراكية الواضحة, والحوافزء والشخصية) في قدرات القائد. dsl‏ 
يقدم النموذج وصفاً لأثر الخبرة الوظيفية والبيئية بشكل مباشر وغير مباشر في أداء القادة. 


ويعمل مدخل المهارات من خلال تقديم خارطة لبلوغ الفاعلية القيادية في المنظمة: 
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القادة يحتاجون إلى امتلاك مهارات حل المشكلات» ومهارات إصدار الأحكام الاجتماعيةء 
والمعرفة. ويمكن للعاملين أن يحسنوا من قدراتهم في هذه المجالات من خلال التدريب 
والخبرة وبالرغم من أن كل قائد تتأثر مهارته بخصائصه الشخصية» إلا أن مهارات القائد 
نفسه هي الأكثر أهمية للتعامل مع المشكلات التنظيمية. 


نقاط القوة: 

أسهم مدخل المهارات إيجابياً في فهمنا للقيادة من عدة جوانب: 

Voi‏ - يؤكد نموذج مركزية القائد على أهمية تطوير مهارات قيادية محددة. ويعد 
dsl‏ مدخل يحدد تصوراً ويضع أساساً للعملية القيادية مبنية على ال مهارات. do‏ حين أن 
البحوث السابقة ركزت على المهارات وأهميتها وقيمتها في مختلف المستويات الإدارية OL‏ 
البحوث المعاصرة وضعت تعلم المهارات في المركز بالنسبة للقيادة الفاعلة وف مختلف 
المستويات الإدارية. 

ثانياً - يعد مدخل اللهارات جاذباً حيث يشرح القيادة من منطلق المهارات مما يجعل 
القيادة ممكنة لأي شخص. وعلى العكس من السمات الشخصيةء تعتبر المهارات قدرات 
يمكن للناس تعلمها وتطويرها مثلما يلعب الشخص لعبة رياضية كالتنس أو الغولف. وحتى 
بدون قدرات رياضية مسبقة في هذه الألعاب الرياضية يستطيع الناس تطوير مهاراتهم مع 
الممارسة والتوجيه. وهذا ينطبق تماماً على القيادةء فعندما ينظر للقيادة على أنها مجموعة 
من المهارات تصبح عبارة عن عملية يمكن للناس تعلمها وتطبيقها لكي يصبحوا أفضل في 
أدائهم لأعمالهم. 

(JU‏ - يطرح مدخل المهارات نظرة شمولية للقيادة تشتمل على degite polis‏ مثل: 
مهارات حل المشكلات» والتأثيرات البيئية» والخصائص الشخصيةء وا معرفة: والخبرات 
الوظيفية. ويمكن تقسيم كل واحد من هذه العناصر إلى polis‏ تفصيلية أصغرء وبالتالي 
تتكون لدينا صورة عن القيادة تحتوي على مجموعة من العوامل. وها أن مدخل المهارات 
يشتمل على مجموعة متعددة من العوامل فإنه يغطي التعقيدات ال محيطة بالقيادة على 
عكس النماذج الأخرى. 
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التعليمية. ترس معظم البرامج التعليمية تقليدياً الإبداع في حل المشكلات وحل الصراع 
والاستماع والعمل الجماعي ... إلخ. ويعكس المحتوى لهذه البرامج معظم polis‏ مدخل 
المهارات. ومن الواضح أن مدخل المهارات يقدم بنية مهمة تساعد على وضع إطار لبرامج 
تعليمية وتطويرية للقيادة. 


النقد: 

هناك blä‏ ضعف مدخل اطهارات dio alio‏ مداخل القيادة الأخرى: 

أولاً - اتساع مدخل المهارات جعله يتخطى حدود القيادة. فعلى سبيل JELI‏ فباشتماله 
على الدوافع والتفكير النقدي والشخصية وحل الصراعات» فإن مدخل الهارات يتعامل 
مع ما هو أبعد من القيادة. مثال آخر على اتساع المدخل اشتماله على نوعين من الذكاء: 
القدرة الإدراكية العامة والقدرة الإدراكية الكرستالية. وبالرغم من أنهما تمت دراستهما 
بشكل كبير في حقل علم النفس SHY‏ إلا أنهما نادراً ما يتم التطرق إليهما في القيادة. 
وبسبب اشتمال النموذج على العديد من العناصر فإنه أصبح أكثر عمومية وأقل تحديداً في 
شرح وتفسير أداء القيادة. 

ثانياً - يعد نموذج المهارات ضعيفاً في قدرته التنبئية» إذ لا يوضح بشكل دقيق كيف يؤثر 
التباين في المهارات الاجتماعية ومهارات حل ال مشكلات يؤثر على الأداء. يقرر النموذج أن 
هذين العنصرين لهما علاقة ببعضهما البعض ولكنه لا يشرح بأي شكل من الأشكال كيف 
يكون ذلك. gladly‏ يمكن أن يكون نموذج المهارات معيباً لأنه لا يشرح كيف تؤدي 
ال مهارات إلى slol‏ قيادي فاعل. 

وبالإضافة إلى LIS‏ يمكن نقد مدخل المهارات من خلال طرحه بأنه ليس نموذجاً 
للسمات» بين ما في الحقيقة تتضمن العناصر الأساسية للنموذج خصائص شخصية تمثل 
سمات. وبالرغم من أن mumford‏ وزملاءه يصفون القدرات الإدراكية والحوافز والمتغيرات 
الشخصية أنها عوامل تساهم في القدرات» إلا أنها أيضاً عوامل ينظر إليها في العادة أنها 
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متغيرات في السمات. والنقطة الأساسية هي أن الخصائص الشخصية في نموذج المهارات هي 
سمات وهذا يجعل النموذج بعيداً عن كونه مدخلاً خاصاً في القيادة. 


والنقد الأخير مدخل اطهارات أنه قد لا يكون من المناسب أو الصحيح أن يطبق بيئات 
قيادية مختلفة. لقد تم بناء نموذج المهارات من خلال dus‏ كبيرة من منسوي الجيش تم 
ملاحظة أدائهم في الخدمة العسكرية. ويطرح ذلك سؤلاً واضحاً هو: هل يمكن تعميم 
النتائج على مجتمعات أو منظمات أخرى؟ وبالرغم من أن بعض الباحثين يرون أن النتائج 
عن الجيش ممكن تعميمها على جماعات أخرى Mumford, Zaccaro, Connelly, et al.)‏ 
2000( إلا أن هناك dole‏ للمزيد من البحوث للتصدي لهذا النقد. 


التطبيق: 

بالرغم من جاذبية مدخل المهارات بالنسبة للمنظرين والأكاديميين إلا أنه لم يستخدم 
بشكل واسع في مجال القيادة. eg‏ سبيل JULI‏ لا يوجد هناك حقائب تدريبية مصممة 
بشكل خاص لتدريب الناس على collat!‏ القيادية من منظور هذا ال مدخل. وبالرغم من 
وجود العديد من البرامج التي تم تصميمها للتدريب على اطهارات القيادية للمساعدة 
الشخصية بشكل عام إلا أن القليل من هذه البرامج مبني على مفهوم مدخل المهارات الذي 
تم استعراضه في هذا الفصل. 

وبالرغم من قلة البرامج التدريبية الرسمية المبنية على مدخل المهارات إلا أن امدخل 
يوفر معلومات هامة عن القيادةء فهو يقدم خارطة بمهارات القائد يمكن لجميع المستويات 
التنظيمية بالمنظمة استخدمها. كما أن هذا ال همدخل يساعدنا في تحديد مواطن قوتنا 
ومواطن ضعفنا فيما يتعلق بالمهارات الفنية والإنسانية والفكرية. وإذا ما تم تبني المهارات 
مثل تلك التي تم عرضها في نهاية هذا الفصل فإن الناس يمكن أن يتعرفوا على قدراتهم 
القيادية الخاصة. درجاتهم تمكنهم من أن يتعرفوا على المجالات التي يحتاجون فيها إلى 
مزيد من التدريب لتعزيز قدرتهم على العطاء لمنظماتهم. 

ومن منظور أشملء يمكن استخدام مدخل اطهارات في المستقبل كإطار لتصميم برامج 
تطويرية مكثفة في القيادة. هذا Joab!‏ يقدم الدليل على أهمية تدريس القادة الإصغاء 
والحلول الإبداعية للمشكلات» ومهارات حل الصراعات» وغير ذلك الكثير. 
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الحالات الدراسية: 

الحالات الدراسية الثلاثة التالية (Y-Y Y-Y A-Y)‏ تصف حالات قيادية هكن تحليلها 
وتقييمها من خلال منظور مدخل المهارات. الحالة الأولى عن باحث رئيس في مركز أبحاث 
مدعوم من قبل الحكومة الفيدراليةء والحالة الثانية في dy Sus dig‏ تصف كيف يتعامل 
مقدم مع تقليص قاعدة عسكرية: أما الحالة الثالشة تتحدث عن كيف طور مالك مطعم 
إيطالي وصفته الخاصة للنجاح. 

عند قراءة كل واحدة من هذه الحالات حاول أن تطبق مبادئ مدخل اطهارات القيادية 
على القادة ومواقفهم. وفي نهاية كل حالة هناك أسئلة سوف تساعدك على تحليل الحالة. 

حالة )١-7(‏ 
فريق بحثي جديد 

يعد الدكتور/ آدم وود الباحث الرئيسي في مشروع بحثي مدته (Y)‏ سنوات مدعوم من 
قبل الحكومة الفيدرالية هبلغ مليون دولار أمريي, وذلك لدراسة برنامج التوعية الصحية 
الخاص بكبار السن ويسمى المشروع (مشروع العناية بكبار السن). وليس على غرار 
المشاريع الأخرى التي عمل فيها د/ آدم بمفرده أو مع واحد أو اثنين من الباحثين فإن هذا 
المشروع يضم )11( عضواً. يتكون الفريق من باحثين اثنين يحملان شهادة col gS Ul‏ وأربعة 
مساعدين يحملون شهادة الماجستير» وخمسة موظفين يحملون شهادة البكالوريوس. بعد 
سنة من عمر المشروع أصبح واضحاً للدكتور/ آدم والفريق أن ميزانية المشروع غير كافية, 
وم يتبق لديهم Gow‏ موارد محدودة. يقضي أعضاء الفريق ما بين <٠١ - 4١‏ وقتاً إضافياً 
للعمل على المشروع دون أن يحسب هذا الوقت في المشروع. وبغض النظر عن الصعوبات 
JUI‏ فإن جميع أعضاء الفريق ملتزمين با مشروع ويؤمنون بأهدافه وأهمية النتائج التي 
سيتوصل إليها. ودكتور/ آدم معروف على مستوى الولايات المتحدة الأمريكية بخبرته 
وكفاءته في مجال البحوث الصحية» حتى be WE a]‏ يطلب منه أن يشارك في مجالس إدارية 
في الخدمات اممعنية في هذا Slob!‏ وتثبت بحوثه المنشورة عدم وجود منافسين AI‏ ويعرف 
زملاؤه في الجامعات أنه باحث متمكن. bs‏ الناس إليه للمساعدة والنصح فيما يتعلق 
بتصميم البحوث وتحديد المنهجية والأطر النظرية لأبحاثهم. وينظر إلى الدكتور/ eol‏ على 
أنه الشخص الذي يستطيع أن يرى الصورة الكبرى في المشاريع الكبيرة. 
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وبالرغم من القدرات التي لدى الدكتور/ آدم في البحث العلمي إلا أن لديه مشكلات مع 
Ais ò‏ حيث يعتقد أن هناك الكثير من العمل المطلوب إنجازه لكن أعضاء الفريق Y‏ يعطون 
الوقت الكافي ممشروع العناية بالمسنين. ويشعر آدم بالإحباط لأن معظم الأعمال البحثية 
اليومية تحال إلى مكتبه. يدخل eal‏ إلى الاجتماع الخاص بالبحث ويلقي بجهاز الحاسب 
الخاص به على طاولة الاجتماع ويقول «أتمنى أنني م آخذ هذا المشروع فهو JEL‏ الكثير 
من وقتي» ومعظمكم لا يقوم بالمسئوليات المطلوبة «die‏ يشعر أعضاء الفريق بالسخط 
colo X‏ الدكتور/ آدم» فهم يحترمون ويقدرون 348« إلا أنهم يرون أن أسلوبه القيادي 
محبط لهم. ملاحظاته وتعليقاته في الاجتماعات على أعضاء الفريق لها أثر محبط على 
الفريق البحثي. وبالرغم من أن أعضاء الفريق يبذلون قصارى جهدهم ويعطون المشروع 
Lads‏ إضافياً من وقتهم الخاص» إلا أن الدكتور/ Hob esl‏ ما يعبر عن تقديره لجهودهم. 
يشعر أعضاء الفريق أنهم أعطوا المشروع من وقتهم وجهدهم الكثير ويتقاضون مقابل ذلك 
أقل مما هو متوقع. ويستهلك المشروع الكثير من طاقة الفريق إلا أن الدكتور/ آدم لا يبدو 
أنه يتفهم الضغوط التي تواجه أعضاء الفريق. 

وقد بدأ أعضاء الفريق يشعرون بالاحتراق من العمل إلا أنهم يعتقدون أنه يجب 
عليهم الاستمرار با محاولة لوجود ضغوط عليهم من الحكومة الفيدرالية لإنجاز ا مشروع 
ا لمتفق عليه. يحتاج الفريق إلى إعداد كتيب عن المشروع للمشاركين في مشروع العناية 
بكبار السنء إلا أنه لا يوجد مبلغ مالي لتغطية تكاليفه لكن الدكتور/ eol‏ نجح في إيجاد 
مصادر تمويل للكتيب تغطي تكاليفه. 

وبالرغم من أن أعضاء الفريق مسرورون لقيام الدكتور/ eol‏ بحل مشكلة تمويل الكتيب» 
إلا أنهم متأكدون أنه سوف يستخدم ذلك للتدليل على أنه هو من يقوم بأداء معظم المهام 
المتعلقة بالمشروع. 


£ 


استلة: 
eLy - ١‏ على مدخل المهارات» قيم قيادة الدكتور exl‏ والعلاقة diy‏ وبين أعضاء فريق 
مشروع العناية بكبار السن. هل سينجح المشروع؟ 
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Y‏ - هل تلك الدكتور آدم المهارات الضرورية لكي يكون قائداً Seb‏ للفريق البحثي؟ 

Y‏ - يطرح نموذج المهارات BW‏ عناصر للقيادة: مهارات حل IS ELI‏ ومهارات إصدار 
الأحكام الاجتماعية:. والمعرفة. لو كنت تدرب الدكتور eol‏ على هذا النموذج. ما 
القدرات التي ستركز عليها معه؟ ما التغيير الذي ستقترحه على الدكتور آدم لتحسين 
أسلوبه القيادي؟ 

حالة (Y-Y)‏ 
تحول لدى المقدم آدم 
كان المقدم جون آدمز يعمل مهندساً بارزاً في قاعدة جوية» وترقى بسرعة من ملازم إلى 
نقيب وإلى رائد. بالإضافة إلى WS‏ فقد أنهى بنجاح عدة برامج تطويرية في الدفاع الجوي 
وحصل على شهادة الماجستير في الهندسة. كانت dolgo‏ في خدماته الأولى تتطلب الإشراف 
على ٠١ - YO‏ شخصاً مسئولين عن الصيانة الروتينية لطائرات القاعدة. وبعد ترقيه انتقل 

إلى المشروعات الهندسية مدعومة بعدد قليل من الفنيين. 
وبناءً على أدائه المتميز فقد تمت ترقيته إلى مقدم قبل زملائه. وبدلاً من نقله إلى 

منصب هندسي جديد Gly‏ إدارة الموارد «dy pil‏ وبالتدسيق مع المشرف عليه أن يستفيد 

آدمز من خلال جولة يوسع فيها مداركه وخبراته. ولذلك فقد تم تكليفه بالعمل في قاعدة 

(س) كمسئول إداري في القاعدة. وتضم القاعدة الجوية (س) حوالي 0٠٠١‏ موظف ما بين 

عسكري ومدني. 
وكمسئول إداري في القاعدة فقد أصبح آدمز مسئولاً عن الموارد البشرية وا مستشار لدى 

قائد القاعدة في جميع ما يتعلق بقضايا الموارد البشرية. وكان آدمز و(١١٠)‏ موظفاً عسكرياً 

ومدنياً مسئولين عن شئون الموظفين والإعاشة والترقية والدعم الأسري والخدمات الصحية. 

وبالإضافة إلى ذلك فقد تم تكليف آدمز برئاسة لجنة العلاقات العمالية في القاعدة. 
وبانتهاء الحرب YLI‏ وكجزء من اتفاقية السلام ا معلنة» فقد قررت الحكومة أن 

تخفض ميزانية الدفاع. وفي شهر فبرايرء وبعد ستة أشهر من تكليف آدمز كمسئول إداري 

في القاعدة أعلنت الحكومة تخفيض كبير في عدد الجيش وإغلاق عدة قواعد عسكرية. 

وبناءً على ذلك فقد تقرر إغلاق القاعدة (س) كقاعدة جوية وتحويلها إلى قاعدة للجيش 
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خلال سنة Salg‏ لتصبح جاهزة لاستقبال القوات الحربية خلال سنتان. وكجزء من برنامج 
تخفيض حجم الجيش فقد أصدرت الحكومة التقاعد التطوعي للمدنيين والعسكريين. 
وعلى الراغبين في التقاعد الانتظار إلى بداية شهر إبريل لاتخاذ القرارات المناسبة بهذا الشأن. 
تضمنت التوجيهات بشأن تحويل القاعدة ما يلي: 
- تستمر القاعدة في عملها الطبيعي لمدة ستة أشهر. 
- يجب إعادة توجيه الأسطول والطواقم والمعدات والأسر إلى قوعد 5,5« ويتم تشغيلها 
في بداية شهر أغسطس. 
- تخفيض ous‏ امتبقين ال مدنيين والعسكريين à‏ القاعدة بنسبة * XY‏ 
- تستمر القاعدة في توفير قوى بشرية مهام العمليات. 
- يكون التخفيض متفقاً مع البرامج الفيدرالية للتقاعد المبكر التطوعي. 
- تكون القاعدة bale‏ لاستيعاب (Voss)‏ عسكري جديد متوقع وصولهم خلال سنتين. 
وقد تم AIS‏ آدمز لوضع خطة للموارد البشرية وفق التوجيهات المحدودة: على أن 
تكون القاعدة قادرة على القيام بالمهام المناطة بها. cling‏ على pb AIS!‏ آدمز بمراجعة 
شاملة لجميع التعليمات ذات العلاقة لتحول القاعدة وتعرف على جميع القواعد المنظمة 
للتقاعد التطوعي المبكر. وبعد عدة اجتماعات مع ال مسئولين في عدة فروع للقاعدة وضع 
dhs‏ زمنية للإنجاز وق الوقت säs dud‏ عدة اجتماعات مع موظفيه لديه لتحديد LAS‏ 
تحقيق التخفيض ال مطلوب في الفرع الخاص به. 
وبعد دراسة أرقام التخفيض المستهدفة في برنامج التقاعد التطوعي كان من الواضح أنه 
لا يمكن تحقيق التخفيض ا مطلوب. لقد تبين أنه من غير الممكن السماح لكل من لديه 
الرغبة بالتقاعد المبكر والموافقة على OY adb‏ ذلك سوف يؤدي إلى الشلل للقاعدة. لقد 
كان من المطلوب تخفيض عدد الوظائفء ولكن يجب أن يحدد من الذي يبقىء وماذاء وفي 
أي موقع. وقد واجه آدمز مقاومة عنيفة خلال اجتماعات لتحديد الأقسام التي يتم فيها 
التخفيضات الإضافية الكبيرة. 
eb‏ آدمز بإجراء تحليل شخصي للفرع الخاص به دون التشاور مع موظفيه» sling‏ على 
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ما توصل إليه في تحليله قرر إجراء تخفيضات إضافية. وقد استهدف في التخفيض OKUNI‏ 
والخدمات dy I‏ ونوادي الترفيه. كما قرر إجراء تخفيض إضافي بمقدار <٠١‏ في الوظائف 
العسكرية. 

وبعد ما تم تحقيق التخفيضات المطلوبة تم تبليغ المقدم آدمز Ob‏ الحكومة الفيدرالية 
قبلت تقاعد كل من تقدم بطلب التقاعد اممبكر. وقد كان ذلك قراراً غير متوقعاً وتسبب 
في إحداث نقص حاد في مجالات حيوية ومهمة. وبعد أسابيع من تنفيذ الخطة وصل قائد 
القاعدة العديد من الشكاوى من عسكريين ومدنيين يتذمرون من تطبيق الخطة. 

ارنفعت حالات السخط والتذمر والإحباط بشكل كبير» فلم تجد الأسر التي قررت 
ا مغادرة خدمات للمساندة. ووجد المكلفين في التحول أن عليهم أن يعملوا في «LaL‏ وأيام 
عطل الأسبوع. وبالرغم من التكليفات بخارج الدوام للتعامل مع الوضع القائم في القاعدة 
بشكل عام وفي الفرع الخاص بآدمز إلا أنه وجد نفسه يسعى جاهداً لكي لا يغرق. ومما 
جعل الوضع أكثر سوءاً هو أن القاعدة تواجه صعوبات في تنفيذ العمليات الحيوية المناطة 
بها. وطلب قائد القاعدة إجابات. قال آدمز إن خطته حققت جميع المتطلبات والأهداف 
وأنها متسقة go lë‏ شروط برنامج التقاعد Sub!‏ رد قائد القاعدة على آدمز «قد يكون 
ذلك صحيحاً ولكن نسيت أن تأخذ الصورة الكبرى في حسبانك» 


£ 


استلة: 
so - ١‏ على نموذج المهارات كيف تقيم قدرة المقدم jool‏ في مواجهة التحديات الإدارية 
في القاعدة ؟ 
Y‏ - كيف تقيم قدرته على القيام بالمهام الإضافية فيما يتعلق بتحول القاعدة؟ 
Y‏ - لو كنت ستدرب آدمز على كيفية تحسين مهاراته القيادية ماذا ستقول له؟ 
حالة (r-Y)‏ 
وصفة آندي 
ملك آندي مطعماً إيطالياً يقع بالقرب من إحدى مدن الوسط الغربي الكبيرة. يوجد 
على جدار المطعم البعيد صورة زيتية dilea‏ ولوحة لزورق معلقة على الحائط LL)‏ 
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في الأعلى. وفي hile‏ آخر صورة لشجرة ليمون. يقول آندي: «أجدادي من سيسليء وفي 
الحقيقة ما زلت أتذكر أنني رأيت جدي يأكل من شجرة الليمونء تماماً مثل الشجرة على 
الحائط». 

آندي مطمئن من أسلوبه بالنسبة للمطعم» وله الحق في ذلك OY‏ المطعم يحتفل 
بالذكرى Yo‏ لتأسيسه. أنا متأكد مما أريد أن أفعلء أنا لا أجرب أساليب جديدة لكي أجذب 
الناس إلى هنا. الناس يأتون إلى هنا لأنهم متأكدون أنهم سوف يحصلون على طعام جيد. 
هذا هو مدخاي» لا أكثر ولا أقل. وبالرغم من الصعوبات التي تواجه بعض المطاعم» إلا أن 
آندي يبدو أنه وجد صيغة النجاح. 

عمل لدى آندي Sus‏ مديرين منذ أن افتتح المطعم» وفي الوقت الراهن لديه ثلاثة 
مديرينء هم: كيلي» ودانيايء وباتريك. تعمل US‏ مديرة للمطبخ (تشرف على إعداد 
الأكل) ومعروفة بأنها أمينة ويمكن الاعتماد عليهاء فهي تحب عملها وكفؤة في تحديد 
الاحتياجات والإعداد. وآندي حقيقة يحب AS‏ لكنه يشعر بالإحباط حيالها لأنها لا 
تنسجم مع مسئول «lul!‏ والموردينء والنادلين. 

تعمل دانيلي في الاستقبال في المطعم منذ ست سنوات. وتتفق تماماً مع آندي في أن 
العميل GL‏ في امقام الأول. ويقول آندي إن دانيلي لديها حس GLE, d$ se‏ العملاء حتى 
قبل أن يعبروا عنها. وبالرغم من ذلك إلا أنها غير دقيقة في التعامل مع الأرقامء ولا يبدو 
Ul‏ قادرة على التغلب على هذا الموضوع. 

يعمل باتريك مع آندي dis‏ أربع سنوات» ويعمل في الاستقبالء ويمكن أن يعمل WIS‏ 
في المطبخ. وبالرغم من أن باتريك لديه أخلاقيات عمل عالية ويتميز في التعامل مع الأرقام, 
إلا أنه ضعيف في التعامل مع الناس. ولسبب أو آخر يعامل باتريك العملاء دون إحساس 
أو مشاعرء إضافة إلى أنه يتعامل مع المشكلات بارتجالية الأمر الذي تسبب له في العديد من 
المشكلات. تتمنى آندي أن يتحسن EL Sb‏ فهو مدير جيد ويحتاج إلى أن يدرك أنه هناك 

وبالرغم من أن آندي يعمل Y‏ ساعة في اليوم» إلا أنه يقضي وقتاً قصيراً في مراجعة الحسابات. 
فهو لا يفكر في وسائل لتحسين نسبة أرباحه من خلال تخفيض بعد المصاريف. يقول آندي 
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هكذا أنا أعملء يتصل بي أحد الأشخاص ويسألني إذا كان ممكناً أن يحضر مع مجموعة ومعهم 
حلواهم» وأجيبهم بالموافقة دون تحفظء ويحضرون وينفقون الكثير من النقود. بعد ذلك 
يخبرونني بأنهم في الحقيقة كانوا يرغبون في الذهاب إلى مطعم آخر لكن المطعم لا يسمح 
لهم بإحضار حلواهم إلى المطعم. يؤمن آندي Ob GU‏ أسلوبه مناسب. وبا مقارنة مع مطاعم 
أخرى يعد مطعم آندي جيداً من حيث نسبة الأرباح التي يحققها. معظم المطاعم تكون 
راضية عن مستوى أرباح بين 0“ - XV‏ ومطعم آندي الإيطالي يحقق <٠١‏ أرباح سنوياً. 


£ 


استلة: 
استناداً إلى الأفكار التي تم طرحها في مدخل السمات.. 
١‏ - ما عوامل نجاح آندي في مطعمه الإيطالي؟ 
Y‏ - من خلال مدخل المهارات» صف الثلاث مديرين AS)‏ ودانيلي» وباتريك)؟ ما الذي 
يجب أن يفعله كل واحد منهم ليحسن مهاراته القيادية؟ 
Y‏ - صف قدرات آندي القيادية. هل أسلوبه القيادي يشير إلى أن القائد لا يحتاج إلى 
المهارات الثلاث لكي يكون فاعلاً؟ 
مقياس القيادة: 
هناك العديد من الاستبانات المعدة لتقييم المهارات القيادية يمكن الوصول إليها من 
خلال شبكة الإنترنت. ومعظم هذه الاستبانات معدة للاستخدام في التدريب والتطوير 
لإعطاء المتدربين مؤشرات على قدراتهم القيادية» إلا أن هذه الاستبانات لا تستخدم في 
البحوث. لأنه م يتم اختيار مصداقيتها وثباتها. وبالرغم من ذلك فإنها تعد جيدة من 
منظور أنها تساعد الشخص للحصول على معلومات عن مهاراته القيادية. 
قدمنا في هذا الفصل نموذجاً شمولياً للمهارات Gus‏ على دراسات ميدانية عن المهارات القيادية. 
وبالرغم من أن المقايبس التي استخدمت في هذه الدراسات لها مصداقية عالية وموثوقة, إلا أنها 
غير مناسبة لمناقشة العملية القيادية في هذا الكتاب» لأنها مقعدة إلى درجة كبيرة وتشتمل على 
أسئلة مفتوحة. فعلى سبيل «JULI‏ استخدم )2000( Zaccaro, Harding, et al.‏ مقاييس 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 5 


الفصل الثالث 


تشتمل على أسئلة مفتوحة وكانت طريقة احتساب درجاتها معقدة. ولذلك فهي غير 
مناسبة للاستخدام الذاتي للتعرف على المهارات القيادية. 

يتضمن الجزء التالي مقياس المهارات. والهدف من المقياس هو مساعدتك على فهم 
كيفية قياس المهارات القيادية والتعرف على درجاتك. تعطيك درجاتك تبعاً للمقياس مؤشراً 
على قدراتك القيادية. رما تكون درجاتك جيدة في العناصر BMW‏ ورا تكون متفاوتة. 
سوف تعطيك الدرجات صورة عن مهاراتك. إذا كانت درجاتك جيدة في مهارة وضعيفة في 
مهارة أخرىء فهذا يساعدك على تحسين جوانب الضعف في قدراتك القيادية في المستقبل. 


مقياس المهارات 
تعليمات: اقرأ كل عبارة بعناية وقرر إلى أي درجة تصفك» من خلال وضع دائرة على 
واحد من الأرقام الخمسة على يسار كل عبارة. 


n‏ )( ليس صحیح» (Y)‏ صحيح (Y) dob‏ بعض الأحيان صحيح. 
صحيح إلى حد ماء (0) صحيح hu‏ 


- أستمتع بمناقشة التفاصيل لمعرفة كيف تعمل الأشياء 
zd‏ كقاعدة dale‏ تبني M gn E‏ احتياجات الناس أ 


SPICE‏ ن pais eal‏ في عملي 
١ |‏ | معرفة الصورة الكبرى أمر سهل بالنسبة d‏ 
إحدى مهاراتي أنني جيد في أنني أجعل الأشياء 3 
اهتمامي في الأساس أن توجد بيئة اتصال جيدة 
المشكلات التنظيمية ا معقدة تثير اهتمامي 55 
اتباع التعليمات وتعبئة النماذج تعتبر أمراً عادياً 
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|١١ |‏ فهم الجانب الاجتماعي في المنظمة مهم بالنسبة لي 
أستمتع بإعداد إستراتيجية لجهة عملي 

UI] | ۳‏ جيد في إنجاز المهام التي AIST‏ فيها 

10 


تحديد وصياغة الرسالة يعتبر عملاً محفراً 
Ul‏ أفهم AS‏ أقوم بالأعمال المطلوب مني أداؤها 
b‏ أهتم بتأثير قراراتي على الآخرين 
VA‏ | يجذبني التفكير في قيم وفلسفة المنظمة 





الدرجات: 

الدرجات التي يتم الحصول عليها من خلال هذه الاستبانة تمثل الصفات القيادية التي 
ترى بها نفسك» وكيف يراك الآخرون قائداً. ويوضح الجدول لك تصوراتك مقابل تصورات 
الآخرينء والاختلافات بينها. 

وا مثال اممبين obol‏ يقدم تقديرات للصفات الثلاث الأولى التي تساعد في توضيح كيف 
يمكن استخدام المقياس. وعلى سبيل «JUL‏ ومما يتعلق بصفة الوضوح في الحديثء فقد 
أعطى القائد نفسه درجة أعلى من الملاحظين. وفيما Glew‏ بالصفة الثانية «الإدراك» 
hel‏ القائد نفسه درجة أقل مما أعطاه الآخرون. وحول صفة «الثقة بالنفس». كان القائد 
قريبًا من تقديرات الآخرين لقيادته. 

مقياس ال مهارات مصمم لقياس ثلاث مهارات قيادية هي: ال مهارات الفنية والمهارات 
الإنسانية وامهارات المعرفية. ولتحديد درجتك قم بجمع درجات إجابتك عن العبارات: 
(OY e VE)‏ تمثل درجتك ف المهارات الفنية. OE‏ اجمع درجات إجابتك عن 
العبارات: (Y € Y A OY)‏ وتمثل درجتك في المهارات الإنسانية. WIG‏ اجمع درجاتك 
إجابتك عن العبارات: (VA 0 Y A AY)‏ وتمثل درجتك ف المهارات المعرفية. 


الدرجات النهائية: 


—€—— الفنية‎ ell - 
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- المهارات الإنسانية one‏ 
- المهارات المعرفية m‏ 

تفسير الدرجات: 
- من V+ - YY‏ = درجات عالية. 
- من YY - VE‏ = درجات متوسطة. 
- من 1 - ١١‏ = درجات منخفضة. 

الدرجات التي تحصل عليها من خلال مقياس المهارات توفر لك معلومات عن مهاراتك 
القيادية في الثلاث عناصر. وبمقارنة الدرجات التي حصلت عليها تستطيع أن تحدد جوانب 
قوتك وجوانب ضعفك في مهاراتك القيادية. كما أن درجاتك تعطيك مؤشراً على المستوى 
الإداري الذي يمكن أن يكون أكثر مناسبة لك. 


ملخص: 

يمثل القائد في مدخل اطهارات المحور الأساسيء ويركز على القدرات لدى القادة بشكل 
ele‏ وتمثل الأعمال التي قام بها Katz‏ عام +140 (مدخل المهارات الثلاث) الأساس لمدخل 
المهارات. وحديثاً تعتبر الأعمال التي قام بها Mumford‏ وزملاؤه )۲٠٠١(‏ المنطلق في 
تطوير «نموذج المهارات القيادية» الشمولي. 

slug‏ على مدخل مهارات الثلاث تعتمد القيادة الفاعلة على ثلاث مهارات أساسية هي: 
الفنيةء والإنسانيةء وا معرفية. وبالرغم من أهمية المهارات الثلاث بالنسبة للقائد بشكل 
ele‏ إلا أن أهمية كل مهارة بالنسبة للقائد تعتمد على المستوى الإداري الذي هو فيه. ففي 
المستويات الإدارية الدنيا تعد المهارات الفنية والإنسانية الأكثر أهميةء وف الإدارة الوسطى 
تعد الثلاث مهارات متساوية في الأهمية. أما في الإدارة العلياء فتعتبر المهارات المعرفية 
والإنسانية الأهم» وامهارات الفنية الأقل أهمية. ويعد القادة فاعلين إذا كانت المهارات 
لديهم متسقة مع مستوياتهم الإدارية. 

تم تطوير نموذج المهارات في عام ٠111م‏ لكي يوضح القدرات (المعارف والمهارات) التي 
قد تجعل القائد Sold‏ ويعد هذا النموذج أكثر تعقيداً مما طرحه Cus Katz‏ حدد 
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خمسة polis‏ لأداء القائد Sela!‏ هي: القدرات والخصائص الشخصية. ومخرجات القيادة 
والخبرات الوظيفيةء وتأثيرات البيئة. وتعد القدرات القيادية قلب gògail‏ وتشتمل على 
مهارات حل abl‏ ومهارات إصدار الأحكام الاجتماعية» وا معرفة. وتتأثر هذه AB‏ 
وبشكل مباشر بالخصائص الشخصية للقائد والمتمثلة في القدرة الإدراكية العامةء والقدرة 
الإدراكية الشفافة, والحوافن والشخصية. كما أن قدرات القائد تتأثر بخبراته الوظيفية 
والبيئة. ويشير النموذج إلى أن الفاعلة في حل المشكلات والأداء هكن تفسيرها من خلال 
القدرات الأساسية لدى القائد والتي بدورها تتأثر بخصائص القائد وخبراته والبيئة. 


وهناك duc‏ نقاط قوة لتصور القيادة من خلال مدخل اطهارات. Mol‏ يركز ا مدخل على 
القائد وأهمية قدراته» ويجعل التعلم للمهارات محورية في فاعلية الأداء القيادي. ASE‏ 
يطرح النموذج القيادة بأسلوب يجعلها ممكنة لكل الناس. وتعد ال مهارات قدرات يمكن 
للجميع تعلمها وتطويرها. WE‏ يقدم مدخل المهارات خريطة متطورة تشرح كيف يمكن 
تحقيق فاعلية الأداء. وبناء على هذا النموذج يستطيع الباحثون تطوير خطط جيدة لدراسة 
العملية القيادية. fysio‏ يقدم هذا المدخل إطاراً لتعليم القيادة. وتقديم برامج تطويرية 
تشتمل على الإبداع في حل المشكلات Jog‏ الصراعات» والاستماع» والعمل الجماعي. 

كما أن هناك نقاط ضعف بلدخل المهارات تتمثل في: Vol‏ يتجاوز إطار النموذج 
موضوع Boll‏ حيث يشمل (على سبيل المثال) الصراع التنظيمي» والتفكير النقديء 
ونظرية الحوافزء ونظرية الشخصية. ثانياًء يعد النموذج ضعيفاً في قدرته atl‏ إذ لا 
يشرح كيف تقود قدرات الشخص إلى أداء LYE eld gold‏ يدعي النموذج أنه ليس 
مدخلاً للسمات» إلا أن السمات الشخصية مثل: القدرات الذهنيةء والحوافز والشخصية, 
تلعب loge hae‏ في النموذج. dasi‏ يعد نموذج المهارات ضعيفاً في الجانب التطبيقي العام 
لأنه استند إلى بيانات من القطاع العسكري فقط الأمر الذي يجعله غير قابل للتعميم على 
القطاعات الأخرى. وحتى يتم اختبار النموذج في مجتمعات بحثية مختلفة تشتمل على 
منظمات صغيرة وكبيرة الحجم وربحية وغير ربحية... إلخ» فإن نتائجه تبقى محل تساؤل. 
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الفصل الرابع 
مدخل الأسلوب 
الوصف: 


يركز مدخل الأسلوب على سلوك SEI‏ وهذا ojeg‏ عن مدخل السمات (الفصل (GUI‏ 
الذي يركز على الخصائص الشخصية A SLU‏ وكذلك ojeg‏ عن مدخل اللهارات (الفصل 
الثالث) الذي يركز على قدرات القائد. ويركز مدخل الأسلوب بشكل حصري على ما يفعله 
القادة وكيف يتصرفون. وف انتقال دراسة القيادة إلى أسلوب القائد أو سلوكياته. فقد وسع 
مدخل الأسلوب من دراسة القيادة لتشتمل على أفعال القادة في ظروف مختلفة. 

ولقد حدد الباحثون الذين يدرسون مدخل الأسلوب نوعين Gale‏ من السلوكيات تتشكل 
منهما قيادة ما: (V)‏ السلوكيات المتعلقة بالعمل و(؟) السلوكيات المتعلقة بالعلاقات 
الاجتماعية. وتسهل السلوكيات المتعلقة بالعمل من تحقيق الأهداف» فهي تساعد أعضاء 
المجموعة على تحقيق أهدافهم. أما السلوكيات المتعلقة بالعلاقات فتساعد التابعين على 
الشعور بالارتياح مع آنفسهم» وبعضهم مع بعضء ومع الموقف الذي يجدون أنفسهم فيه. 
والهدف الرئيسي ممدخل الأسلوب هو شرح LAS‏ الجمع بين هذين النوعين من السلوكيات 
من قبل القادة للتأثير في الجهود Uo dbl‏ من قبل التابعين من أجل تحقيق الأهداف. 

ads‏ أجريت دراسات استقصائية عديدة للبحث في مدخل الأسلوب» فبعض الدراسات 
الأولى التي تمت أجريت في جامعة ولاية أوهايو في أواخر الأربعينيات من القرن العشرينء 
استناداً إلى ما توصل إليه ستوجديل (YEA)‏ والذي أشار إلى أهمية أخذ جوانب أخرى 
في بحوث القيادة بالإضافة إلى السمات. وفي الوقت نفسه تقريباً كانت مجموعة أخرى 
من الباحثين في جامعة ميتشغان تجري سلسلة من الدراسات التي ركزت على كيفية عمل 
القيادة في المجموعات الصغيرة. والخط الثالث من الأبحاث أجراه بليك Blake‏ وموتون 
Mouton‏ $ أوائل الستينيات من القرن العشرين؛ حيث ركز على كيفية استخدام المديرين 
للسلوكيات المتعلقة بالعمل والسلوكيات المتعلقة بالعلاقات الاجتماعية في البيئة التنظيمية. 

ويمكن تصنيف العديد من الدراسات والبحوث تحت مدخل الأسلوبء غير أن الدراسات 
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التي قامت بها جامعتا ولاية أوهايو ومیتشغان» وبليك وموتون )31€ (YAA0 NAVA‏ تمثل 
بقوة الأفكار التي طرحت في هذا المدخل. وبالنظر عن قرب إلى كل من هذه المجموعات 
من الدراسات» فإنه يمكن إعطاء صورة أوضح عن الأسس وال معطيات لمدخل الأسلوب. 


دراسات جامعة ولاية أوهايو: 

نظراً لاعتقادهم Ob‏ دراسة القيادة بوصفها سمات للشخصية عدهة الجدوىء فقد 
قام مجموعة من الباحثين بجامعة أوهايو لتحليل كيفية تصرف الأفراد حين يكونون قادة 
ممجموعة أو منظمة وقد أجري هذا التحليل من خلال الطلب من التابعين تعبئة استبانات 
حول قادتهم» وق الاستبانات كان يتعين على التابعين تحديد عدد المرات التي يقوم فيها 
قادتهم بممارسة أنواع معينة من السلوك. 

ولقد تم تطوير المقياس Le!‏ الذي تم استخدامه في هذه الدراسات من LEB‏ تضم أكثر 
من 1٠١‏ عبارة تصف أنواعاً مختلفة من سلوك القائد. ومن خلال هذه القائمة الطويلة 
من العبارات» جاءت الاستبانة لتضم Vigu ١0١‏ وسميت «مقياس وصف سلوك القائد» 
(LBDQ)‏ (هيمفيل 33959 (30V‏ ووزع هذا المقياس على مئات الأشخاص في المؤسسات 
التعليمية والعسكرية والصناعية؛ وأظهرت النتائج أن مجموعات معينة من السلوك كانت 
تجسد الخصائص الأساسية للقادة. وبعد ذلك بخمس سنواٽت» نشر ستوجديل (YA)‏ 
نسخة مختصرة من مقياس وصف سلوك القائد. والصيغة الجديدة التي سميت «مقياس 
وصف سلوك القائد الثاني عشر (XII - LBDQ)‏ أصبحت هي الصيغة الأكثر استخداماً من 
قبل الباحثين» ومقياس الأسلوب الشبيه بمقياس وصف سلوك القائد سوف GL‏ في نهاية هذا 
الفصل. ويمكن استخدام هذا المقياس لتقويم السلوك القيادي الخاص بكل فرد. 

وقد وجد الباحثون أن إجابات التابعين على المقياس تجمعت حول نموذجين عامين 
لسلوكيات القادة هما: )1( الشروع في التنظيم والبناءء slic! (Y) s‏ (استوجديل 191/6). 
كانت سلوكيات الشروع في البناء في الأساس السلوكيات الخاصة بالعمل» وتشمل أعمالاً 
كتنظيم العملء ومواءمة التنظيم لبيئة asd!‏ وتحديد المسؤوليات» ووضع جداول لأنشطة 
العمل. وكانت سلوكيات الاعتبار في الأساس السلوكيات المتعلقة بالعلاقات الاجتماعيةء 
واشتملت على بناء الصداقات الحميمة والاحترام والثقة والود بين القادة والأتباع. 
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ونوعا السلوك اللذان تم تحديدهما من خلال صيغة مقياس وصف سلوك القائد الثاني 
عشر بمثلان صلب مدخل الأسلوب. وهذه الأساليب أساسية ما يفعله القادة. فالقادة 
يوفرون البيئة التنظيمية لأتباعهم وينمونهم. ولقد نظرت دراسات جامعة ولاية أوهايو 
إلى هذين النوعين من السلوك على أنهما مختلفان ومستقلانء وم يُعتقد أنهما نقطتان 
في سلسلة متصلة balg‏ ولكن على أنهما سلسلتان مختلفتان. وعلى سبيل «JULI‏ هكن 
لقائد ما أن يحصل على درجات عالية في بناء التنظيم ويحصل كذلك على درجات عالية أو 
منخفضة في السلوكيات الخاصة بالعمل. وبالمثلء يمكن لقائد ما أن يحصل على درجات 
منخفضة في سلوكيات بناء التنظيم ويحصل كذلك على درجات منخفضة أو عالية في سلوك 
الاعتبار. والدرجة التي يحصل عليها قائدٌ ما - رجلاً كان أو امرأة - في سلوك معين ليست 
لها علاقة بالدرجة التي يحصل عليها في سلوك آخر. 

ولقد أجريت العديد من الدراسات لتحديد أي سلوكيات القيادة الأكثر تأثيراً في مواقف 
معينة. ولقد وجد في بعض الحالات أن سلوك الاعتبار المرتفع هو الأكثر تأثيراً ولكن في 
مواقف أخرى وجد أن السلوك المتعلق بالعمل كان هو الأكثر تأثيراً. ولقد أظهرت بعض 
البحوث أن الدرجة المرتفعة في السلوكين تعد الأفضل بالنسبة للقيادة. وتحديد القائد 
لكيفية الدمج بين Solu‏ المهمة والعلاقات كان هو مجال تركيز الباحثين في مدخل gla‏ 
ومدخل مسار الهدفء الذي تمت مناقشته في الفصل السادس. إذ يقدم أمثلة لنظرية 
القيادة التي تحاول توضيح كيف يعمل القادة على الدمج بين سلوكي الاعتبار واممهمة. 
دراسات جامعة ميتشغان: 

بينما كان الباحثون في جامعة ولاية أوهايو يقومون بتطوير مقياس وصف سلوك القائدء 
كان الباحثون في جامعة ميتشغان يدرسون أيضاً سلوك القيادة. مع إعطائهم اهتماماً خاصاً 


بتأثير سلوكيات القادة في slol‏ المجموعات الصغيرة (كارت رايت وزاندر & Cartwright‏ 
‘Zander, 1960‏ كاتز وكاهن 1950 ‘Katz & Kahn,‏ ليكرت 1967 ,1961 (Likert,‏ 


وقد حدد برنامج الأبحاث بجامعة ميتشغان نوعين لسلوكيات SLA!‏ هما: (V).‏ سلوك 
توجيه الموظف, و(۲) سلوك توجيه الإنتاج. أما سلوك توجيه الموظف فيصف سلوك 
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القادة الذين يتعاملون مع التابعين من منطلق العلاقات الإنسانية. فهم يتعاملون مع 
الموظفين من منطلق كونهم «nie‏ يقدّرون فرديتهم» ويولون حاجاتهم الشخصية اهتماماً 
lol‏ (باورز وسيشور 1966 .(Bowers & Seashore,‏ وسلوك توجيه الطموظف duò‏ جداً 
بمجموعة السلوكيات التى حددتها دراسات جامعة ولاية أوهايو على أنها سلوك الاعتبار. 


ويشير سلوك توجيه الإنتاج إلى سلوكيات القيادة التي تؤكد على الجوانب الفنية 
والإنتاجية للوظيفة. ومن خلال هذا السلوك. ينظر إلى الموظفين على أنهم وسيلة لإنجاز 
العمل (باورز وسيشور 1966 (Bowers & Seashore,‏ وهاثل سلوك الإنتاج مجموعة 
السلوكيات الخاصة بالعمل التي تم تحديدها في دراسات جامعة ولاية أوهايو. 

وعلى عكس باحثي جامعة ولاية أوهايو فقد قدم باحثو جامعة ميتشغان في دراساتهم 
الأولية تصورهم لتوجيه الموظف ولتوجيه الإنتاج على أنهما نهايتان متعارضتان لسلسلة 
متصلة واحدة. وأوحى هذا Ob‏ القادة الذين هيلون إلى التركيز على الإنتاج كانوا أقل 
اهتماماً بالموظفينء أما القادة الذين هيلون نحو امموظفينء فكانوا أقل اهتماماً بالإنتاج. ومع 
اكتمال المزيد من الدراسات» قدم الباحثون تصورهم لبناءين اثنين شبيهين بدراسات جامعة 
ولاية أوهايو على أنهما توجهان مستقلان للقيادة (كاهن 1956 (Kahn,‏ وعندما تم 
التعامل مع السلوكين على أنهما توجهان مستقلانء بات a‏ إلى القادة على أنهم قادرون 
على التركيز على الإنتاج وال موظفين في الوقت نفسه. 

وفي الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين كانت هناك الكثير من الدراسات التي 
أجراها sick‏ جامعتي ولاية أوهايو وميتشغان لتحديد كيف هكن للقادة الجمع على أفضل 
نحو بين Solin‏ العمل والعلاقة من أجل تعظيم تأثير هذه السلوكيات على Lay‏ التابعين 
وأدائهم. وكان الباحثون أساساً يعملون للوصول إلى نظرية عامة للقيادة تفسر تأثير القيادة 
في كل موقف. والنتائج التي تمخضت عن ذلك الكم الكبير من الدراسات والأدبيات كانت 
متناقضة وغير واضحة (يوكل 1994 -(Yukl,‏ وعلى الرغم من أن بعض هذه النتائج أشارت 
إلى إيجابية التركيز العالي على العمل والعلاقة في جميع المواقف (ميسومي Misumi,‏ 
5) إلا أن نتائج البحوث في هذا الشأن كانت غير حاسمة. 
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الشبكة الإدارية (القيادية) لبليك وموتون: 


Ley‏ كان أشهر نموذج للسلوك الإداري هو الشبكة الإدارية» التي ظهرت لأول مرة في 
أوائل الستينيات من القرن العشرين؛ ومنذ ذلك الوقت تم تنقيحها ومراجعتها مرات عديدة 
(بليك وماكنزي 1991 ‘Blake & McCanse‏ بليك وموتون. (VINO NAVA AITE‏ وهو 
نموذج يتم استخدامه على نحو شامل في التدريب والتطوير التنظيميين. والشبكة الإدارية 
التي أعيد تسميتها إلى الشبكة القيادية» صممت لتوضيح كيفية مساعدة القادة للمنظمات 
على تحقيق أهدافها من خلال عاملين» هما: (V)‏ الاهتمام بالإنتاج» و(؟) الاهتمام بالموظفين. 
وعلى الرغم من أن هذين العاملين قد تم وصفهما على أنهما توجهان للقيادة في gigil‏ 
إلا أنهما Solu Odes‏ القيادة نحو العمل والعلاقة اللذين نناقشهما في هذا الفصل. 

ويشوير التركيز على الإنتاج إلى كيفية اهتمام القائد بتحقيق المهام التنظيمية. وهو 
يشتمل على مدى واسع من الأنشطة: من بينها الاهتمام بالقرارات المتعلقة «ULL‏ 
وتطوير المنتج الجديد. وقضايا desl!‏ وعبء العمل» وحجم المبيعات. JB ds‏ عدم 
اقتصاره على الأشياء الملموسة» فإن الاهتمام بالإنتاج يشتمل على كل ما تسعى ال منظمة إلى 
تحقيقه ELL)‏ وموتون» OIIE‏ 


ويشير التركيز على الموظفين إلى كيفية اهتمام القائد بامموظفين داخل المنظمة الذين 
يحاولون تحقيق أهدافها. ويتضمن هذا الاهتمام الولاء التنظيمي والثقةء وتنمية القيم 
الشخصية لدى الموظفين» وتوفير ظروف العمل الجيدة. والحفاظ على هيكل Jale‏ للمرتبات» 
وتنمية علاقات اجتماعية جيدة ELL)‏ وموتونء (VATE‏ 

وتربط الشبكة القيادية sl)‏ الشبكة الإدارية) بين الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالموظفين 
في نموذج يضم محورين متقاطعين Jal)‏ الشكل yg ob! digs .)١ - Y‏ الأفقي اهتمام 
القائد بالإنتاج» في حين هشل المحور الرأسي اهتمام القائد بالموظفين. وقد تم وضع كل 
من المحورين على أنه مقياس يتألف من تسع نقاطه تمثل فيه النقطة )1( Gol‏ الاهتمام, 
وتمثل فيه النقطة )3( gail‏ الاهتمام. ومن خلال وضع النقاط على كل من المحورين OS‏ 
استنباط أساليب قيادية عديدة. وتصور الشبكة القيادية أساليب القيادة الرئيسة الخمسة, 
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وهي: (Y)‏ الإدارة المتسلطة )4,1( (Y)‏ إدارة النادي الاجتماعي )3( (V)‏ الإدارة الفقيرة 
)1,5( )€( إدارة منتصف الطريق )0,0( )0( إدارة الفريق (AGA)‏ 


الإدارة المتسلطة )9,5( 

إن أسلوب القيادة )8,1( يضع الكثير من التركيز على متطلبات ell‏ والوظيفةء والقليل 
من التركيز على الموظفين؛ إذ يتم النظر إلى امموظفين على أنهم أدوات لتحقيق الأهداف. ولا 
يتم التواصل مع التابعين إلا بهدف إعطاء تعليمات عن أداء العمل. وهذا الأسلوب مدفوع 
بالنتائجء وينظر إلى الموظفين كأدوات لتحقيق هذه الغاية. وينظر غالباً إلى القائد )9,1( 
على أنه متحكم» وكثير الطلبات» وقيادته iso‏ ويستخدم السلطة بشكل مفرط. 


إدارة النادي الاجتماعي )5,3( 


Jie‏ أسلوب )1,4( اهتماماً قليلاً بتحقيق alah!‏ مع اهتمام le‏ بالعلاقات بين الأشخاص. 
وق pus Ub‏ الامنمام asl‏ يكر قاذة )1,4( encliieg gib Claledl dls‏ وة 
حاجاتهم الشخصية والاجتماعية. وهم يحاولون إيجاد مناخ إيجابي من خلال تبني مبداً 
الموافقة مع الآخرين ومساعدتهم والعمل على راحتهم وعدم إثارة LLAS‏ جدلية تزعجهم. 


الإدارة الفقيرة )3,3( 

يمثل أسلوب )1,1( القائد غير امهتم بعلاقات العمل والعلاقات بين الأشخاص. وهذا 
النوع من القادة لديه الشعور بكونه ÍSB‏ لكنه انسحابي وعديم التدخل. be Weg‏ يكون 
لقادة )1,1( اتصال ضعيف بالتابعين» ويمكن وصفهم على أنهم غير مهتمین» وغير ملتزمين, 
ومتذمرون» وغير مبالين. 


إدارة منتصف الطريق (0,0): 


يصف أسلوب )0,0( القادة الذين يعملون على التوفيق» ولديهم اهتمام متوسط بالعملء 
وبالموظفين الذين يؤدون العمل. وهم يوجدون توازناً أو خليطاً بين الاهتمام بالموظفين 
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والاهتمام بالعمل في الوقت نفسه. وأسلوبهم التوفيقي يفقدهم القدرة في التركيز على 
العمل (الإنتاج) وكذلك التركيز على حاجات الموظف. ومن أجل الوصول إلى توازن ماء فإن 
القائد )0,0( يتجنب «El pall‏ ويؤكد على مستويات أداء وعلاقات بين الأفخاص متوسطة. 
وغالباً ما يوصف هذا النوع من القادة بأنهم مناسبون» ويفضلون الوسطيةء وعدم BLES)‏ 
ويتجاهل قناعاتهم من أجل تحقية «التقدم». 


إدارة الفريق )4,9( 

gàs‏ أسلوب )9,3( تركيزاً قوياً على كل من العمل والعلاقات بين الأشخاص. وهو يشجع 
وجود درجة Ule‏ من المشاركة والعمل كفريق في المنظمة» ويلبي الحاجة الأساسية لدى 
الموظفين حتى يشاركوا ويلتزموا بعملهم. وفيما db‏ بعض العبارات التي يمكن استخدامها 
لوصف القائد )4,4(: يحفز على المشاركة. يتصرف بحزم» يطرح القضايا للنقاش ال مفتوح» 
يجعل الأولويات واضحةء يخترق الحواجز يتصرف بعقل مفتوح» يستمتع بالعمل. 
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الشكل )١-6(‏ 
الشبكة القيادية: الاهتمام بالنتائج 


إدارة الفريق: 
d‏ إداية m‏ 00000 إدارة النادى الاجتماعى: 
يق العمل يتم من خلال موظفين ملتزمين. الاهتمام باحتياجات الموظفين والعلاقات. وتؤدي LL‏ 
والاعتماد المتبادل من خلال مصلحة مشتركة ف 0 5 
في إلى جو ودي ومريح للمنظمة 
المنظمة يؤدي إلى علاقة الثقة والاحترام à e ete‏ 


إدارة منتصف الطريق: 
أداء المنظمة المناسب مكن خقيقه من خلال التوازن في jL‏ الأعمال الضرورية. مع ; 
الحفاظ على الروح المعنوية لدى الموظفين على مستوى )92 


الاهتمام بالناس 


الإدارة المتسلطة: الإدارة الفقيرة: 
الكفاءة في العمليات تنتج ترتيب ظروف العمل بذل مجهود أقل لتحقيق العمل المطلوب يعد I7‏ 
بطريقة تتدخل فيها العناصر الإنسانية بدرجة محدودة مناسباً للحفاظ على عضوية المنظمة 





مرتفع الاهتمام بالنتائج منخفض 


SOURCE: The Leadership Grid figure, Paternalism figure, and Opportunism from 
Leadership Dilemmas - Grid Solutions, by Robert R. Blake and Anne Adams McCanse 
(formerly the Managerial Grid by Robert R. Blake and Jane S. Mouton). Houston: 
Gulf Publishing Company (p. 29). (Opportunism figure: p. 31). Copyright 1991 by 
Scientific Methods, Inc. reproduced by permission of the owners. 


وبالإضافة إلى الأساليب الخمسة الرئيسة التي وصفت في الشبكة dsr)‏ حدد بليك 
وزملاؤه أسلوبين آخرين يجسدان جوانب عديدة للشبكة. 
الأبوية/ الأمومية: 


Jie‏ الأسلوب الأبوي/ الأمومي القائد الذي يستخدم SIS‏ من أسلوبي )9,1( 3)5,(( ولكنه 
لا يدمج بينهما (انظر الشكل € - digg .(Y‏ ذلك «الديكتاتور الخير» الذي يتصرف بلطف 


ae‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


مدخل الأسلوب 


لتحقيق أهداف المنظمة. ويتعامل الأسلوب الأبوي/ الأمومي في الأساس مع الموظفين كما 
لو كانوا غير ذي علاقة بالعمل. 
الشكل )€ - (Y‏ 


الأبوية/الأمومية: المكافأة والموافقة تمنح للناس في مقابل الولاء والإذعان؛ وعدم الطاعة يؤدي إلى العقوبة 


1 


5 


SOURCE: The Leadership Grid figure, Paternalism figure, and Opportunism from 
Leadership Dilemmas - Grid Solutions, by Robert R. Blake and Anne Adams McCanse 
(formerly the Managerial Grid by Robert R. Blake and Jane S. Mouton). Houston: 
Gulf Publishing Company (p. 29). (Opportunism figure: p. 30). Copyright 1991 by 
Scientific Methods, Inc. reproduced by permission of the owners. 


الانتهازية: 

تعني الانتهازية» القائد الذي يقوم بالمزج بين الأساليب القيادية الخمسة بهدف تحقية 
منفعة شخصية (انظر الشكل € - (E‏ 

ويشير بليك وموتون )۱۹۸٥(‏ إلى أن أي شخص عادة ما يستخدم أسلوباً قيادياً محدداً 
من الأساليب القيادية الخمسة في معظم المواقف, وأسلوباً احتياطياً. والأسلوب الاحتياطي 
هو ما يلجأ إليه القائد حين يكون تحت الضغوطء حين لا تفلح الطريقة التي تعود عليها 
لإنجاز العمل. 

وباختصار تعد الشبكة القيادية Vibe‏ للنموذج العملي للقيادة الذي يقوم على سلوكين 
رئيسين للقيادة: العمل والعلاقات. وهي تشبه بشكل كبير الأفكار والنتائج التي ظهرت 
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الفصل الرابع 


في دراسات كل من ولاية glasi‏ وجامعة ميتشغانء وتستخدم الشبكة القيادية في مجال 
التطوير التنظيمي في أنحاء العام. 
الشكل )£ - £( 











(في الإدارة الانتهازية يتكيف الناس ويغيرون أساليبهم القيادية للحصول على أكبر ميزةء ويتم الأداء 
وفقاً لنظام | 3 ال å‏ ويبذل الجهد فقط E: J‏ مصالح a‏ ية). 


SOURCE: The Leadership Grid figure, Paternalism figure, and Opportunism from 
Leadership Dilemmas - Grid Solutions, by Robert R. Blake and Anne Adams McCanse 
(formerly the Managerial Grid by Robert R. Blake and Jane S. Mouton). Houston: 
Gulf Publishing Company (p. 29). (Opportunism figure: p. 30). Copyright 1991 by 
Scientific Methods, Inc. reproduced by permission of the owners. 


كيف يعمل مدخل الأسلوب؟ 

على عكس الكثير من المداخل التي نوقشت في هذا الكتاب» فإن مدخل الأسلوب لا 
يعد نظرية منقحة تقدم مجموعة منظمة ودقيقة من الوصفات بهدف سلوك قيادي 
فاعل. بل إن مدخل الأسلوب يقدم إطاراً لتقويم القيادة بشكل ale‏ مثل السلوك المتعلق 
بالعمل والسلوك المتعلق بالعلاقات. ولا يعمل مدخل الأسلوب من خلال إعلام القادة كيف 
يتصرفون» وإنما من خلال وصف المكونات الرئيسة لسلوكهم. 

deg مدخل الأسلوب القادة بأن أفعالهم نحو الآخرين تحدث على مستوى العمل‎ Ši 
مستوى العلاقات. وفي بعض ال مواقف يحتاج القادة إلى أن يكونوا أكثر تركيزاً على العلاقات؛‎ 


m‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 
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في حين يحتاجون في مواقف أخرى أن يكونوا أكثر تركيزاً على العمل. وبالمثل يحتاج بعض 
التابعين إلى قادة يقدمون لهم توجيهاً مكثفاً في yo‏ يحتاج آخرون إلى قادة يقدمون لهم 
الكثير من الرعاية والدعم. ويقدم مدخل الأسلوب LU‏ فرصة للنظر إلى أسلوبه من خلال 
تقسيمه إلى بعدين أساسيين. 

ولعل GYI JULI‏ يساعدنا في توضيح LAS‏ عمل مدخل الأسلوب: تصور وجود فصلين 
دراسيين بالجامعة في اليوم الأول dul‏ وأستاذين جامعيين ذوي أسلوبين مختلفين تماماً. 
gb‏ البروفيسورة سميث إلى الفصلء وتقدم نفسهاء وتأخذ كشفاً بالحضورء وتستعرض المدخل 
الدراسيء وتبين الواجب ail‏ ثم تغادر الفصل. وتآتي البروفيسورة جونز إلى الفصل؛ وبعد 
تقديم نفسها واستعراضها للمدخل الدراسي» تحاول مساعدة الطلاب في تعرف بعضهم على 
بعض» بالطلب من كل طالب أن يتحدث قليلاً عن نفسه» وعن تخصصه. وعن الأنشطة غير 
الأكادهية المفضلة لديه. إن أسلوبي القيادة لكل من البروفيسورة سميث والبروفيسورة جونز 
مختلفان تماماً. ويمكن تسمية ما قامت به البروفيسورة سميث بالسلوك المتعلق بالعمل, 
في حين أن ما قامت به البروفيسورة جونز هو السلوك المتعلق بالعلاقات. ويقدم مدخل 
الأسلوب طريقة LEY‏ البورفيسورتين عن الاختلافات الموجودة في سلوكيهما. واستناداً إلى 
استجابة الطلاب إلى أسلوبيهماء OB‏ البروفيس ورتين قد OLES‏ في تغيير سلوكهما من أجل 
تحسين تدريسهما في اليوم الأول للدراسة. 


وعموماً يقدم مدخل الأسلوب وسيلة لتقويم سلوكيات القادة بشكل ple‏ وهي ŠI‏ 
القادة بأن تأثيرهم في الآخرين يحدث من خلال المهام التي يؤدونهاء وكذلك من خلال 
العلاقات التي ينشئونها. 
نقاط القوة: 

يقدم مدخل الأسلوب إسهامات إيجابية عديدة لفهمنا لعملية القيادة. 

Lite - Voi‏ هذا المدخل تحولاً كبيراً في التركيز العام للبحوث في مجال SLÖ‏ حيث 
تعامل الباحثون قبل ظهوره مع القيادة بصفة حصرية على أنها سمة شخصية (انظر الفصل 
الثاني). وقد gwg‏ مدخل الأسلوب من مجال البحوث حول القيادة لتشتمل على سلوكيات 
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SÄ‏ وما يفعلونه في مواقف مختلفة. وم يعد تركيز القيادة منصباً على الخصائص 
الشخصية للقادة؛ وإنما امتد ليشمل ما يفعله القادة وكيفية تصرفهم. 

ثانياً - أثبتت الدراسات العديدة في أسلوب القيادة صحة ومصداقية الطروحات الرئيسة 
التي طرحها مدخل os LE‏ الذي تمت صياغته وطرحه من قبل باحثي جامعة ولاية 
أوهايو وجامعة ميتشجان» وفيما بعد في أعمال بليك وموتون (YAA0 AIVA VATE)‏ وبليك 
وماكنزي )1441( برهنت عليه الكثير من الدراسات البحثية حيث قدمت منهجاً عملياً 
لفهم عملية القيادة. 


WE‏ - وعلى مستوى المفهوم, aS]‏ الباحثون في مدخل الأسلوب أن أسلوب القائد يتألف 
في الأساس من نوعين رئيسين من talus!‏ هما: السلوك المتعلق بالعمل والسلوك المتعلق 
بالعلاقات. ولا يمكن التقليل من أهمية هذه النتيجة. وعندما تحدث العملية ALM‏ 
فإن القائد يتصرف وفقاً لهذين الأملوبين؛ ومفتاح أن يكون قائداً فاعلاً غالباً ما يستند إلى 
LAS‏ موازنة القائد بين هذين الأسلوبين حيث يشكلان lee‏ صلب عملية القيادة. 

رابعاً - إن مدخل الأسلوب استكشافي. حيث يزودنا بخريطة تصورية واسعة جديرة 
باستخدامها في محاولاتنا لفهم تعقيدات القيادة. ويمكن للقادة أن يتعلموا الكثير عن 
أنفسهم» وعن الآخرين من خلال النظر إلى سلوكياتهم من خلال بعدي العمل والعلاقات. 
ويمكن للقادة بالاستناد إلى مدخل الأسلوب أن يقوموا أفعالهم ويحددوا كيف يرغبون في 
تغيير أنفسهم من أجل تحسين أسلوبهم في القيادة. 
نقاط الضعف: 

إلى جانب ما لمدخل الأسلوب من نقاط 558( توجد هناك العديد من نقاط الضعف: 

Voi‏ - إن البحث في الأساليب م يظهر بشكل كاف العلاقة بين الأساليب القيادية ونتائج 
الأداء coUe p)‏ 1997؛ يوكل» (VIIE‏ وم يتمكن الباحثون من إيجاد علاقة ثابتة بين سلوي 
العمل والعلاقات» والنتائج» مثل الروح المعنوية» والرضا الوظيفيء والإنتاجية. وطبقاً ليوكل 


)43€( فإن «نتائج هذا المجهود البحثي الهائل كانت متناقضة وغير حاسمة في أغلبها» 
(ص» (Vo‏ وأضاف Gl‏ النتيجة القوية الوحيدة التي يمكن استخلاصها من أساليب القيادة 
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هي أن القادة هم الذين يراعون حقوق ومشاعر الآخرين ويتمتع تابعوهم برضا أكثر. 
ثانياً - فشل هذا المدخل في إيجاد أسلوب عام للقيادة يمكن أن يكون فاعلاً في كل 
موقف تقريباً. ويبدو أن الهدف الرئيس للباحثين الذين درسوا مدخل الأسلوب هو تحديد 
مجموعة عامة من السلوكيات القيادية التي تقود بشكل منتظم إلى تحقيق نتائج فاعلة. 
وبسبب التناقضات في نتائج البحوث فإن هذا الهدف م يتم الوصول إليه faj‏ ومثل مدخل 
السمات الذي لم يكن قادرا على تحديد الخصائص الشخصية المحددة SOL‏ فإن مدخل 
الأسلوب مم يكن EUIS hob‏ على تحديد السلوكيات العامة المرتبطة بالقيادة الفعالة. 


WE‏ - يشير مدخل الأسلوب إلى أن أسلوب القيادة الأكثر تأثيراً هو الأسلوب (الأعلى- 
الأعلى) (أي الدرجة القصوى في السلوك المتعلق بالعمل والدرجة القصوى في السلوك 
ا متعلق بالعلاقات). غير أن بعض الباحثين (وأعني بليك وماكنزي» NAV‏ وميسومي» 
0 أفادوا Ob‏ المديرين الذين حصلوا على الدرجة القصوى ف السلوك المتعلق بالعمل 
والدرجة القصوى في السلوك المتعلق بالعلاقات i)‏ الأعلى - الأعلى) هم الأكثر تأثيراً؛ إلا 
أن ذلك م يكن كذلك في جميع المواقف. وفي الواقع فقد قدمت نتائج البحوث بشكل 
عام دعماً محدوداً Gol ul‏ «الأعلى - الأعلى» Sg)‏ 1196). فقد تتطلب مواقف معينة 
أساليب قيادية مختلفة؛ وبعضها قد يكون معقداً ويتطلب سلوكاً Ule‏ في العمل في حين 
أن مواقف أخرى رها تكون بسيطة وتطلب سلوكاً مسانداً. weg‏ هذه النقطة في تطور 
البحوث حول مدخل الأسلوب يظل من غير الواضح ما إذا كان أسلوب (الأعلى - الأعلى) 
هو أسلوب القيادة الأكثر Suas‏ 


التطبيق: 

يمكن تطبيق مدخل الأسلوب بسهولة واستمرار في العملية القيادية» وفي جميع المستويات 
وداخل كل أنواع المنظمات. حيث هارس المديرون باستمرار سلوي العمل والعلاقات. ومن 
خلال تقويم أساليبهم doled!‏ هكن للمديرين تحديد LAS‏ تواصلهم مع الآخرينء وكيفية 
تغيير سلوكياتهم لتكون أكثر LSE‏ ومدخل الأسلوب في الأساس يقدم مرآة للمديرين 
تساعد في الإجابة عن السؤال المتكرر: lo»‏ وضعي باعتباري das‏ 
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وفي مجال التدريب والتطوير في القيادة. يتم تصميم برامج عديدة في جميع أنحاء 
الوطن وفقاً لمدخل الأسلوب. وكل هذه البرامج تقريباً قد صممت على نحو متشابه حيث 
تتضمن إعطاء المديرين مقاييس تقيس معرفة سلوكهم بالعمل وبالعلاقات مع تابعيهم» 
ويستخدم المشاركون هذه التقوهات لتحسين أساليبهم القيادية بشكل ple‏ 

وتعد الشبكة القيادية لبليك وموتون (الذي كان يطلق عليه الشبكة الإدارية) أحد 
أمثلة برامج التدريب والتطوير التي تركز بشكل حصري على أساليب القائد. ويركز برنامج 
الشبكة القيادية على زيادة الإنتاجية. وتحسين المعنويات» واكتساب التزام الموظف. 
ويتعلم المديرون في البرنامج LAS‏ تعريف القيادة الفاعلة وتحقيق أفضل النتائج الإدارية 
ا ممكنة وتحديد وتغيير السلوكيات القيادية غير الفاعلةء من خلال التقويم TU)‏ وخبرات 
ا مجموعات الصغيرة, والانتقادات غير المتحيزة. والإطار النظري الذي تركز عليه ورشة 
الشبكة القيادية هو مدخل الأسلوب نحو القيادة. 


وباختصارء ينطبق مدخل الأسلوب على كل شيء تقريباً يفعله القائد. وهو مدخل يتم 
توظيفه على أنه نموذج من قبل العديد من شركات التدريب والتطوير من أجل تعليم 
المديرين كيفية تحسين عطائهم والرفع من إنتاجية منظماتهم. 


الحالات الدراسية: 

سوف يتم عرض الحالات (© - (Y - £ Y - £V‏ في الجزء (JM‏ وهي تصف الأساليب 
القيادية لثلاثة مديرين مختلفينء كل منهم يعمل في digs‏ تنظيمية مختلفة. الحالة الأولى 
عن مدير للصيانة بأحد المستشفيات الكبرىء والثانية عن مشرف يعمل في محل صغير 
للمواد الرياضية» والثالثة تتناول مديراً لإدارة التصاميم في شركة صناعية كبرى. وف نهاية 
كل حالة تم طرح أسئلة للمساعدة في تحليل الحالة من خلال مدخل الأسلوب. 
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الحالة ( )١ - ٤‏ 
كان في البداية عسكرياً صارماً 

يعمل طارق العلي رئيساً لإدارة الطلاء في أحد المستشفيات الكبيرة؛ ويشرف على عشرين 
موظفاً. وقبل أن ينضم طارق للعمل بالمستشفىء كان قد عمل Volo‏ مستقلاً. وفي 
ا مستشفى شغل طارق منصباً fuas‏ ذلك أن إدارة المستشفى رأت أن التغيير كان مطلوباً 
لكيفية تقديم خدمات الطلاء في ا مستشفى. 

ولدى توليه منصبه» قام طارق بتحليل للتكاليف المباشرة وغير المباشرة لخدمات الطلاء 
لمدة أربعة أشهر. ودعمت النتائج التي توصل إليها تصورات مديريه بأن خدمات الطلاء 
كانت غير مجدية ومكلفة. ونتيجة HUY‏ قام طارق بإعادة تنظيم الإدارة تماماًء وصمم 
إجراء جديداً وفق جدول زمني معين» وأعاد تحديد المعايير المتوقعة للأداء. 

يقول طارق إنه عندما بدأ وظيفته الجديدةء كان لا يفكر إلا في المهام» مثل الضابط 
الصارم الذي لا يسعى للحصول على أي آراء من تابعيه. ووجهة نظر طارق أن بيئة 
المستشفى لا تسمح بحدوث أي أخطاء؛ لذا كان بحاجة إلى أن يكون صارماً في التأكيد على 
عمال الطلاء لتقديم عمل جيد في ظل القيود التي تفرضها بيئة ا مستشفى. 

وبمرور الوقت» خفف طارق من أسلوبه» وأصبح أقل إلحاحاً. وقام بتحديد بعض 
المسؤوليات الإدارية لقائدي فريقين يرتبطان به. ولكنه Lélo Jb‏ على اتصال وثيق بكل 
واحد من موظفيه. واشتهر أن طارقاً كان أسبوعياً يأخذ مجموعات صغيرة من عماله إلى 
إحدى الصالات الرياضية العامةء ثم يتناول معهم الطعام. وكان يحب ممازحة موظفيه. 
والتعامل معهم دون تكلف. 

طارق فخور جداً بإدارته. يقول: à]‏ أراد داتماً أن يكون liag Lyte‏ هو شعوره وهو 
يدير إدارته. وهو يستمتع بالعمل مع الموظفين؛ وبصفة خاصة يقول: d)‏ يحب أن يراهم 
مسرورين حينما يدركون أنهم قد قاموا hie Joss‏ وأنهم قاموا به من تلقاء أنفسهم. 

وبفضل قيادة طارق» تحسنت إدارة الطلاء بشكل cus‏ وينظر إليها العمال بالإدارات 
الأخرى على أنها الإدارة الأكثر إنتاجية في صيانة المستشفى. وحصلت خدمات الطلاء على 
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رضا العملاء بنسبة مئوية (XY)‏ وكانت هذه أعلى نسبة تحظى بها إحدى الخدمات التي 


الأسئلة: 
١‏ - من خلال مدخل الأسلوب» كيف تصف قيادة طارق العلي؟ 
Y‏ - كيف تغير أسلوبه بمرور الوقت؟ 
Y‏ - بصورة dole‏ هل تعتقد أنه أكثر تركيزاً على الاهتمام بالعملء el‏ أكثر تركيزاً على 

الاهتمام بالعلاقات؟ 
€ - لو طبقت شبكة القيادة الإدارية لبليك وموتون على طارقء ما الدرجات التي سيحصل 

عليها؟ 

الحالة )€ - (Y‏ 
تناول طعام الغداء 8535( 

فارس الأحمد شريك ومدير yeu‏ رياضي متخصص في بيع الأحذية والإكسسوارات 
الرياضية. ويضم المحل عشرة موظفينء معظمهم طلاب جامعيون» يعملون جزءاً من 
الوقت على مدار الأسبوع» ويعملون كل الوقت في نهاية الأسبوع. هذا المتجر الرياضي 
هو المحل الوحيد من نوعه في مدينة عدد سكانها ١70,٠٠١‏ نسمة. ولقد أظهرت أرقام 
المبيعات السنوية للمتجر نمواً بنسبة (4V0)‏ لكل عام من الأعوام السبعة الماضية. 

ولقد استثمر فارس الأحمد الكثير في ا متجرء وهو يعمل بجد لضمان أن يستمر المتجر في 
الحفاظ على سمعته ونموه. ويعمل لمدة 00 ساعة في المتجر degul‏ حيث يقوم بالعديد 
من الأدوار» من بينها المشتري» وواضع الجدولء وا مدربء وا مخططء وموظف المبيعات. ولا 
توجد لحظة لا يكون فيها فارس بلا عمل. وتقول الشائعات: إنه يتناول غداءه وهو واقف. 

وردود أفعال الموظفين نحو السيد فارس قوية ومتنوعة تماماً. فبعض الموظفين يحبون 
eos Lal‏ في حين لا يحبه آخرون. فأما الذين يحبون أسلوبه فيتحدثون كيف أن المتجر 
منظم delg‏ حينما يكون فارس قائماً بعمله. ويجعل alah!‏ والأهداف واضحة أمام الجميع. 
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ويعمل على استمرارية الجميع في العمل» وحينما يعودون إلى بيوتهم ليلاً يشعرون أنهم 
قد أنجزوا شيئاً. WU‏ فهم يحبون العمل مع فارس؛ BY‏ يعرف ماذا يفعل. أما الذين لا 
يحبون أسلوبه فيشكون أنه متحمس للعمل XS]‏ من «el‏ ويبدو أن هدفه الوحيد من 
الحضور ف المتجر هو أداء العمل وهو Hob‏ ما يأخذ del ul‏ أو يتحدث مع الموظفين. 
با متجر الرياضي ليس ممتعاً. 

وبدأ فارس يشعر بأن لدى موظفيه ردود فعل مختلطة تجاه أسلوبه في القيادة. وهذا 
يضايقه. ولكنه لا يعرف ماذا يفعل حيال ذلك. وبالإضافة إلى عمله في المتجرء فإن فارس 
يسعى جاهداً إلى أن يكون رب أسرة Tue‏ إذ إنه متزوج ولديه ثلاثة أطفال. 


الأسئلة: 
ab - ١‏ لمدخل الأملوب. كيف تصف قيادة فارس الأحمد؟ 
ISU - Y‏ أوجدت قيادة فارس ردة الفعل من قبل بعض تابعيه؟ 
Y‏ - هل تعتقد أنه ينبغي عليه أن يغير أسلوبه القيادي؟ 
€ - هل سيكون فاعلاً إذا غير أسلوبه القيادي؟ 
الحالة )€ - (Y‏ 
نحن عائلة 

تم تعيين بيتسي مور مديراً للتسويق والاتصالات في كلية متوسطة الحجم تقع في الوسط 
الغربي. وها لديها من سجل حافل بالنجاحات للمسئولة تسويق وعلاقات dole‏ فقد كانت 
الاختيار الوحيد دون منازع من قبل لجنة التوظيف. بيتسي متحمسة للعمل مع نائبة 
رئيس الكلية للتطوير ماريان ولديهما خلفية متشابهة. وفي اجتماع ماريان مع بيتسي تم 
إبلاغها oo‏ الكلية تحتاج إلى dhs‏ طموحة لتنشيط تسويق الكلية وتفعيل العلاقات العامة 
ويبدو أن ماريان وبيتسي متفقتان على صحة التوجه في برنامج الكلية. تقول ماريان بأنها 
أسست ثقافة العمل الجماعي والتمكين في AII‏ وأنها تدعم بقوة دور المرشد بدلاً من 
دور publ‏ مع التابعين. 
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يعمل GU‏ بيتسي der}‏ موظفينء اثنان منهم LS‏ هما: بريقت وسوزان شابتان في 
العقد الثالث من العمرء ومصممان هما كارول وفرانسين في العقد الخامس. وف الشهر الأول 
في عملها عقدت اجتماع مع العاملين معها لوضع خطة اتصال جديدة للكلية. وعرضت 
خلال الاجتماع الأهداف المراد تحقيقها وطلبت منهم تقديم أفكارهم ومقترحاتهم لتحقيق 
هذه الأهداف. قدمت بريقت وسوزان أفكاراً محدودة للتغيير. وتتساءل بريقت BU»‏ 


نحن بحاجة إلى تغيير أي شيء؟» 


وف الاجتماع الأسبوعي لبيتسي مع نائبة الرئيس تحدثت عن مقاومة التغيير الذي 
تواجهه مع الفريق وقالت نائبة الرئيس إنها عرفت عن ذلك من أحد الأعضاء عندما 
ذهبت معهم لتناول الغداء في أول الأسبوع. وعندما بدا على بيتسي الاستغراب قالت لها: 
«نحن مثل العائلة هنا لدينا علاقات خارج العمل. أنا أذهب للغداء أو السينما مع سوزان 
وبريقت على الأقل مرة في الأسبوع. لا تقلقي آنا فقط صدى لهم وأشجعهم أن يذهبوا إليك 
لحل مشكلاتهم فهم يعرفون أنك أنت المديرة». 

أصبحوا لا يأتون إلى بيتسي» وبعد فترة قصيرة بدأت بريقت GE‏ إلى العمل الساعة ٠١‏ 
صباحاً بدلا من الثامنة. ونتيجة WU‏ أصبحت لا تحضر الاجتماعات الأسبوعية المخصصة 
لوضع الخطة. وعندما تحدثت بيتسي laxe‏ عن ذلكء قالت بريقت «أن ذلك مقبولاً من 
ماريان (نائبة (Gad!‏ وقد أكدت لي أنه طاما أنني أستغل وقتي في الرياضة وتحسين 
وضعي الصحي فإنها تدعمني». 

اجتمعت بيتسي مع سوزان لإجراء بعض التعديلات على مشروع سوزان لإصدار نشرة 
إخبارية داخلية وبدأت بالبكاء واتهام بيتسي بأنها تنظر بدونية لعملها. بعد الاجتماع 
لاحظت بيتسي أن سوزان وماريان ذهبتا إلى الغداء سوياً. وبعد ساعتين حضرت ماريان إلى 
مكتب بيتسي» وقالت لها: Y»‏ تتشددي في التعديلات على النشرة الإخبارية» سوزان شخصية 
غير واثقة من نفسها وتشعر أنها تُنتقد ويقلل من قدرها الآن». 


كانت علاقة بيتسي مع الشخصين الآخرين أفضلء فكلاهما لا يبدو أن له علاقة وثيقة مع 
ماريان كما هو الحال بالنسبة للفتاتين الصغيرتين في السن» فكلاهما متحمس وداعم للتوجه 
الجديد الذي ترغب بيتسي أن تتبناه بالنسبة للبرنامج. 
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ومع مرور الوقت بدأت ماريان في عقد اجتماعات ارشادية بشكل منتظم مع بريقت 
وسوزان» واصبحت تذهب معهن مرتين في الاسبوع على الأقل لتناول وجبة الغداء. بعد 
مشاهدة فرانسين للثلاثة معاً يذهبون للغداء سألت بيتسي إذا كان ذلك يضايقها. وأجابت 
بهدوء أن ذلك جزء من البرنامج الإرشادي Gb Ub‏ أدارات فرانسين عينيها وقالت: ماريان 
لا تقوم بإرشاد ed‏ إنها فقط تريد أحد ما يذهب laxa‏ إلى الغداء كل يوم. 

بعد مرور أربعة أشهر لها في العمل» ذهبت بيتسي إلى ماريان وأخبرتها بالتحديات التي 
تواجهها بسبب العلاقة الخاصة بين نائبة الرئيس وبريقت وسوزان والانعكاسات السلبية 
لذلك على التسويق. وبرنامج العلاقات وبعد ذلك طلبت منها وبشكل مباشر أن توقف 
هذه العلاقة. 

بادلتها ماريان بابتسامتها المعهودة وقالت: «أرى أن الفتاتين بريقت وسوزان واعدتان 
وأريد أن أسهل لهما بلوغ ذلك. إنهما فتاتان مبتدئتان في عملهما وعلاقتي معهما مهمة 
لأنني أقوم بإرشادهما وتوجيههما لتطوير قدراتهما. قالت بيتسي: ولكن ذلك يخلق 
مشكلات بيني وبينهما لا أستطيع أن أديرهما لأنهما يراوغان كلما اختلفا معي» حقيقة لا 
نستطيع أن ننجز أي عمل» أنت وأنا يجب أن نكون في نفس الطريق. هزت ماريان رأسها 
وقالت: «المشكلة هي أن كل als‏ منا له أسلوب قيادي مختلف تماماً. أنا أحب أن أمكن 
الناس وأنت تريدين أن تديريهم بشكل مباشر. 


£ 


اسئلة: 

-١‏ لكل من ماريان وبيتسي أسلوب قيادي مختلف حدد الأسلوب القيادي لكل منهما؟ 
-Y‏ هل تحتاج بيتسي إلى تغيير أسلوبها القيادي لتحسين علاقتها مع بريقت وسوزان؟ 
-Y‏ كيف يمكن أن تعمل ماريان وبيتسي معاً؟ 
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مقياس القيادة: 


لقد استخدم الباحثون وال ممارسون على السواء العديد من الأدوات المختلفة لقياس 
أساليب القادة. والمقياسان المستخدمان الأكثر شيوعاً هما استبانة وصف سلوك القائد 
(ستوجديلء (VAIN‏ والشبكة القيادية (بليك وماكنزيء. Wo .)۱۹١١‏ هذين المقياسين يقدم 
معلومات عن الدرجة التي يحصل عليها القائد فيما يتعلق بسلوكه نحو العمل وسلوكه نحو 
العاملين. ولقد صممت استبانة وصف سلوك القائد في الأساس لهدف بحثي» واستخدمت 
بشكل موسع منذ الستينيات من القرن العشرين. أما الشبكة القيادية فقد صممت في 
الأساس بهدف التدريب والتطويرء واستمر استخدامها حتى اليوم من أجل تدريب المديرين 
والمشرفين في العملية القيادية. 

وللمساعدة في تطوير فهم أفضل لكيفية قياس أسلوب SOLA‏ وماذا يكون عليه 
أسلوبك الخاص» تم تضمين مقياس أسلوب القيادة في هذا الجزء. ويتألف المقياس من 
عشرين dus‏ لتقويم البعدين: العمل والعاملين. ومن خلال رصد درجات مقياس الأسلوب» 
يمكنك الحصول على نظرة عامة لسلوكك القيادي. 


مقياس الأسلوب: 

التعليمات: اقرأ كل عبارة بعناية» وفكر كم مرة غالباً ما تشترك أنت (أو الشخص الذي 
تقوم بتقويمه) في السلوك ال مشار إليه. حدد إجابتك عن كل عبارة من خلال وضع دائرة 
على أحد الأرقام الخمسة» على يسار كل عبارة. 


يحدد pm‏ الأداء لأعضاء ا مجموعة 
Es‏ يساعد الآخرين في الشعور بالراحة داغل ا مجموعة 
E‏ يطرح الاقتراحات حول كيفية حل المشكلات 


EH 
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TTT TTT 
الءإصشاضيسه ا‎ 


ss TE 


rm mas‏ فاعل مع أعضاء المجموعة 


5 | يوضع pail oon‏ عع 


zal ab‏ فخصيا بأوضاع الأخرين 
يقدم خطة بكيفية القيام بالعمل 
يظهر المرونة في اتخاذ القرارات 
۷ | يضع ylebl‏ مما يتوقع من المجموعة 
AiK‏ عن أفكاره ومشاعره لأعضاء ا مجموعة 
يشجع أعضاء ا مجموعة على تقديم عمل ذي جودة 


go eaa 1‏ لاني متا 5001| |8 ]ها 
الدرجات 

لقد صمم مقياس الأسلوب لقياس نوعين رئيسين للسلوكيات القيادية: العمل والعاملين. 
لكي تحصل على درجتك قم ا يأقي: 

Voi‏ - اجمع درجات العبارات الفردية. وهذه هي درجتك فيما يتعلق بميولك نحو 
العمل. 

ثانياً - اجمع درجات العبارات الزوجية. وهذه هي درجتك فيما يتعلق بميولك نحو 
العاملين. 

الدرجات الإجمالية: العمل: - - - - - العاملون: M‏ 





O* - -tO _‏ ميول مرتفعة جدا. 
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_ 60 - ££ ميول مرتفعة. 

do doc إلى‎ iede V e he. 
ls legs ميول منخفضة‎ Y£ -Y* _ 
ميول منخفضة.‎ YA - YO _ 

YE - Y _‏ ميول منخفضة جداً. 


الدرجة التي تحصل عليها فيما يتعلق بالاتجاه نحو العمل تشير إلى مدى مساعدتك 
للآخرين من خلال تحديد quales]‏ وتمكينهم من التعرف على ما هو متوقع منهم. liag‏ 
العامل يصف ميولك نحو التركيز على العمل في علاقتك مع الآخرين عندما تكون في منصب 
قيادي. والدرجة التي تحصل عليها lod‏ يتعلق بالاتجاه نحو العاملين تمثل مدى اهتمامك 
ob‏ تجعل التابعين يشعرون بالراحة والطمأنينة مع أنفسهم» وفيما بينهم» ومع ds gach!‏ 
ذاتها. وتدل الدرجة على مدى ميولك نحو الناس بشكل عام. 


والمقياس يقدم بيانات تبين Uoso‏ نحو العمل والعاملين» وعلى ISh‏ تدل الدرجة التي 
تحصل عليها فيما يتعلق بأسلوبك القيادي؟ هل من المحتمل أنك تركز في قيادتك على العمل 
el‏ تركز على العاملين؟ عند تفسير الدرجات التي تحصل عليها من المقياس» هل يمكنك أن 
تغير في أسلوبك القيادي من خلال زيادة التركيز على العمل أو العاملين؟ ولكي تحصل على 
مزيد من المعلومات حول أسلوبكء قد ترغب أن يقوم أربعة أو خمسة من زملائك بتعبئة 
الاستبانة استناداً إلى تصوراتهم عنك XS‏ وهذا سوف هنحك بيانات إضافية لكي تقارن 
درجاتك التي تحصل عليها عن نفسكء مع الدرجات التي تحصل عليها من زملائك. 


الملخص: 

يختلف مدخل الأسلوب اختلافاً كبيراً عن مدخل الشخص العظيم ومدخل السمات نحو 
القيادة؛ إذ يركز مدخل الأسلوب على ما يفعله القادة وليس على من هم القادةء وهو يقترح 
على القادة أن يقوموا بنوعين أساسيين من «dol JI‏ هما: السلوكيات المتعلقة بالعملء 
والسلوكيات المتعلقة بالعاملين. وكيفية الجمع بين هذين النوعين من السلوك للتأثير في 
الآخرين يعد هو الهدف الرئيس ممدخل الأسلوب. 
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ظهر مدخل الأسلوب نتيجة BW‏ أطراف بحثية مختلفة. هى: دراسات جامعة ولاية 
أوهايوء ودراسات جامعة ميتشغانء وما قام به بليك وموتون حول الشبكة الإدارية. 

ولقد قام الباحثون بجامعة ولاية أوهايو بتطوير مقياس القيادة التي سميت مقياس 
وصف سلوك GI‏ التي حددت الشروع في التنظيم والاعتبار بوصفها سلوكيات القيادة 
الأساسية. ولقد قدمت دراسات جامعة ميتشغان نتائج مشابهة» ولكنها أسمتها سلوكيات 
القائد: التوجه نحو الإنتاج» والتوجه نحو الموظفين. 

وباستخدام دراسات جامعة ولاية أوهايو وجامعة ميتشغان أساساً تم القيام بالكثير من 
البحوث لإيجاد أفضل طريقة للقادة للجمع بين Sole‏ العمل والعاملين. وكان الهدف هو 
إيجاد مجموعة عامة لسلوكيات القيادة القادرة على الرفع من تأثير القيادة في كل موقف؛ 
وعلى أي حالء فالنتائج المستخلصة من هذه الجهود لمم تكن حاسمة. ولقد LB‏ الباحثون 
صعوبات في تحديد أفضل أسلوب للقيادة. 

وقد eld‏ بليك وموتون بتطوير موذج عملي لتدريب المديرين لوصف سلوكيات 
القيادة وفقاً للشبكة ذات المحورين: الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعاملين. وكيفية 
جمع القادة بين هذين التوجهين يؤدي إلى خمسة أساليب رئيسة للقيادة. هي: )١(‏ 
الإدارة المتسلطة )4( (Y)‏ إدارة النادي الاجتماعي )1,9( (Y)‏ الإدارة الفقيرة 
(31)» )€( إدارة منتصف الطريق )0,0( )6( إدارة الفريق )33( 

ومدخل الأسلوب العديد من نقاط القوة والضعف: 

Voi‏ - فيما يتعلق بالجانب الإيجابي فقد وسع هذا المدخل من مجال البحث في القيادة 
ليشمل دراسة سلوكيات القادة وليس فقط سماتهم وخصائصهم الشخصية. 

ثانياً - هو مدخل موثوق به؛ لأنه مدعوم بعدد كبير من الدراسات. 

LYE‏ - مدخل الأسلوب ذو قيمة؛ لأنه أكد أهمية البعدين الرئيسين للقيادة: العمل 
والعاملين. 

رابعاً - مدخل الأسلوب له قيمة استكشافية حيث يقدم UJ‏ خريطة تصورية شاملة 
تفيدنا في فهم سلوكياتنا القيادية. 
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وفيما يتعلق بالجانب السلبيء م يكن الباحثون قادرين على إيجاد علاقة بين القادة 
(العمل والعاملين) والنتائج مثل الروح ا معنوية والرضا الوظيفي والإنتاجية. وبالإضافة إلى 
WS‏ فالباحثون في مدخل الأسلوب b‏ يتمكنوا من تحديد مجموعة dale‏ من السلوكيات 
القيادية تؤدي باستمرار إلى القيادة الفاعلة. وأخيراً فمدخل الأسلوب Gods‏ - ولكنه لا 
يدعم تماماً - فكرة أن أسلوب القيادة الأكثر تأثيراً هو أسلوب «الأعلى - الأعلى» (أي الدرجة 
القصوى في السلوك المتعلق بالعمل» والدرجة القصوى في السلوك المتعلق بالعلاقات - 
العاملين). 

وبشكل Y ple‏ يعد مدخل الأسلوب نظرية متماسكة تقدم مجموعة محددة ودقيقة 
من الفروض عن السلوكيات القيادية الفاعلة. بل إن مدخل الأسلوب يقدم إطاراً مهماً 
لتقويم القيادة بشكل واسع, كتقويم السلوك من خلال بعدي العمل والعاملين. وأخيراً فإن 
مدخل الأسلوب SL‏ القادة ob‏ تأثيرهم في الآخرين يحدث وفقاً لهذين البعدين. 
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المدخل الموقفى 

الوصف: 

يعتبر المدخل الموقفي أحد ال مداخل القيادية الأكثر شيوعاً وانتشاراً وقد تم تطويره من 
قبل هيرسي وبلانكارد (YAT)‏ استناداً إلى نظرية أسلوب الإدارة الثلاثية الأبعاد لريدين 
.Reddin (1967)‏ وقد تمت تنقية المدخل الموقفي ومراجعتة مرات عديدة منذ أن تم 
طرحه (انظر بلانكارد وزيجارمي ونلسون. NIVY)‏ وبلانكارد وزيجارمي» «((Y4A0)‏ وهيرسي 
وبلانكارد. (VAM AAW‏ كما أنه يستخدم على US‏ واسع في التدريب والتطوير في مجال 
القيادة في المنظمات في جميع أنحاء البلد. 

وكما يشير اسم المدخل «lS‏ فإن القيادة الموقفية تركز على القيادة في المواقف. والمقدمة 
ا منطقية الأساسية للنظرية هي أن المواقف المختلفة تتطلب أنواعاً معينة من القيادة. ومن 
خلال هذه الرؤية فإن أي شخص يريد أن يكون قائداً فاعلاً يلزمه أن يكيف أسلوبه مع 
متطلبات المواقف المختلفة. 

وتشدد القيادة الموقفية على أن القيادة تتألف من بعدينء هما: بعد التوجيه وبعد 
ا لمساندة؛ ويتعين تطبيق كل واحد منهما على نحو مناسب في كل موقف. ومن أجل 
تحديد ما يتطلبه كل موقفء فإن القائد يجب أن يقوم مدى كفاءة والتزام موظفيه» من 
أجل القيام مهمة محددة. واستناداً إلى الفرضية التي تقول: إن مهارات الموظفين ودرجة 
تحفيزهم تتغير مع الوقت» فإن القيادة الموقفية تقترح Ob‏ القادة ينبغي أن يغيروا من 
درجة تركيزهم فيما يتعلق بالتوجيه أو المساندة لتلبية الحاجات المتغيرة لتابعيهم. 

وباختصارء فإن جوهر القيادة ام موقفية يتمثل في نها تتطلب من القائد التوفيق بين 
أسلوبه وبين كفاءة الأتباع والتزامهم. والقادة الفاعلون هم أولئك الأشخاص الذين يمكنهم 
التعرف على ما يحتاجه الموظفونء ثم يكيفون أسلوبهم لتلبية تلك الحاجات. 

وقد تم توضيح Jest!‏ الموقفي à‏ النموذج الذي طوره بلانكارد (\AA0)‏ وبلانكارد 
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وآخرون )1340( الملسمى بنموذج القيادة الموقفية رقم y‏ (انظر الشكل 0 - .)١‏ ويعد 
النموذج امتداداً وتنقية لنموذج القيادة الموقفية الأصلي الذي طوره هيرسي وبلانكارد 
(ya)‏ ويتم فهم ديناميكيات القيادة الموقفية على أفضل نحو من خلال فصل نموذج 
قيادة الموقف رقم Y‏ إلى جزأين: (I)‏ أسلوب القيادة (ب) مستوى تطور ELSI‏ 


الشكل )0 - )١‏ 
القيادة الموقفية الثانية 
الأساليب القيادية الأربع 


جلا سلوك مسائد 





مستويات تطور التابع / التابعين 


SOURCE: K. Blanchard, P. Zigarmi, Leadership and the One Minute Manager: 
Increasing Effectiveness Through Situational Leadership, 1980. New York: William 
Morrow. Used with permission. 


الأساليب القيادية: 


يعني الأسلوب القيادي نمط سلوك الفرد الذي يحاول من خلاله التأثير في الآخرينء 
ويشتمل على السلوكيات التوجيهية (المتعلقة بالعمل). وسلوكيات ال مساندة (المتعلقة 
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بالعاملين). ويساعد السلوك التوجيهي أعضاء المجموعة في تحقيق الأهداف من خلال 
إعطاء التوجيهات» وتحديد الأهداف وطرق التقويم» ووضع الجداول الزمنيةء وتحديد 
الأدواره وتوضيح LAS‏ تحقيق الأهداف. ويتم السلوك التوجيهي غالباً من خلال الاتصال 
ذي الاتجاه الواحد - ماذا يجب أن يفعلء وكيف deis‏ ومن المسؤول عن ذلك. LÍ‏ 
السلوك المساند فيساعد أعضاء المجموعة على الشعور بالارتياح مع أنفسهم» ومع زملائهم 
ومع الموقف نفسه. ويتضمن السلوك المساند اتصالا ذا اتجاهينء يظهر الدعم الاجتماعي 
والعاطفي للآخرين. وتتمثل السلوكيات المساندة في السؤال عن MEIN‏ وحل المشكلات» 
والثناءء وا مشاركة في المعلومات والإنصات. وتتعلق سلوكيات ا مساندة في معظمها بالعمل. 

ويمكن تصنيف الأساليب القيادية أكثر من ذلك إلى أربع مجموعات متمايزة تنتج 
عن السلوكيات التوجيهية والسلوكيات المساندة (انظر الشكل 0 - .)١‏ الأسلوب الأول 
(س١)‏ هو أسلوب Ule‏ في التوجيه منخفض ف المساندة, الذي يشار إليه أيضاً بأنه الأسلوب 
«الإخباري». ds‏ هذا المدخلء يركز القائد في اتصاله على تحقيق الأهداف» ويقضي Lay‏ أقل 
في استخدام سلوك المساندة. والقائد باستخدامه لهذا المدخل يعطي توجيهاً عن الأهداف 
التي يتم تحقيقهاء وكيف يتم ذلك من خلال التابعين؛ ثم بمارس إشرافاً صارماً. 


ul‏ الأملوب الثاني (س (Y‏ فيسمى المدخل «التدريبي»» وهو أسلوب Jle‏ في التوجيه 
les‏ في المسائدة. ds‏ هذا المدخلء يركز القائد في اتصاله على كل من تحقيق الأهداف 
والعناية بالحاجات الاجتماعية والعاطفية للتابعين. ويتطلب الأملوب التدريبي من القائد 
أن يعمل مع تابعيه ويشجعهم ويحاول الحصول على آرائهم ومقترحاتهم. des‏ أي Je‏ 
يعد الأملوب التدريبي امتداداً لأسلوب (س )١‏ في أنه يتطلب من القائد أن يتخذ القرار 
النهائي بشأن الأهداف التي يتم تنفيذها وكيفية تنفيذها. 

الأسلوب الثالث (Yos)‏ هو مدخل «اممساندة»» ويتطلب أن يتبنى القائد à Ule le‏ 
المساندة ومنخفضاً في التوجيه. ولا يركز القائد في هذا المدخل بصفة حصرية على الأهداف. 
ولكنه يستخدم سلوكيات مساندة تبرز مهارات الموظفين حيال اطهمة التي يتم تنفيذها. 
ويشتمل أسلوب المساندة على الإصغاءء والثناءء والسؤال عن المدخلات وتقديم التغذية 
العكسية. والقائد الذي يستخدم هذا الأسلوب يعطي تابعيه القدرة على اتخاذ القرارات 
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اليوميةء ولكنه يبقى موجوداً لتسهيل حل المشكلات. والقائد (س (Y‏ سريع في تقدير تابعيه 
وتقديم الدعم الاجتماعي لهم. 


الأسلوب الأخير (س €(« هو الأسلوب ال منخفض في المساندة والمنخفض ف «dae gill‏ 
ويطلق عليه النمط «التفويضي». وفي هذا المدخل لا يتدخل القائد كثيراً في العمل ولا يقدم 
دعماً اجتماعياً. فالقائد التفويضي يقلل من مشاركته في التخطيطء والخوض في التفاصيلء 
وتوضيح الأهداف. وبعد الاتفاق على ما ينبغي القيام به» فإن القائد الذي يتبنى هذا 
الأسلوب يترك التابعين يتحملون مسؤولية القيام بالعمل على النحو الذي يرونه مناسباً. 
وقائد (س €( aig‏ السيطرة للتابعين ويحجم عن تقديم الدعم والمساندة الاجتماعية غير 
الضرورية. 

ويبين نموذج القيادة ال موقفية رقم Y‏ (انظر الشكل 0 - (Y‏ كيف يتم المزج بين سلوك 
القيادة التوجيهي والمساند بالنسبة لكل أسلوب من أساليب القيادة المختلفة. وكما 
هو Que‏ من خلال الأسهم في أسفل النموذج es‏ الجانب الأيسر «ze‏ فإن السلوكيات 
التوجيهية عالية في الربعين الخاصين بالأسلوبين رقم (V)‏ ورقم (Y)‏ ومنخفضة في الأسلوبين 
رقم (Y)‏ ورقم )€( على حين أن السلوكيات الداعمة dle‏ في الأسلوبين رقم (Y)‏ ورقم V)‏ 
ومنخفضة في الأسلوبين رقم )١(‏ ورقم (E)‏ 


مستويات التطور: 

يركز الجزء الرئيس الثاني لنموذج القيادة ا موقفية على مستوى تطور التابعين. ويشير 
مستوى التطور إلى درجة الكفاءة والالتزام الضروريين لدى التابعين لإنجاز مهمة محددة 
أو blis‏ معين (بلانكارد وآخرون؛ (VIA‏ وللزيادة في التوضيح فإن ذلك يعني ما إذا كان 
الشخص لديه المهارات اللازمة للقيام مهمة معينةء وما إذا كان الشخص قد طور اتجاهاً 
إيجابياً فيما يتعلق بالمهمة (بلانكارد وآخرون» (MANY‏ ويكون الموظفون في مستوى Jle‏ 
من التطور إذا كانوا راغبين وواثقين بعملهم» وكانوا يعرفون كيف يؤدون مهامهم. ويكون 
الموظفون عند مستوى تطور منخفض إذا كان ag‏ مهارة متدنية لأداء المهام التي كلفوا 
«p‏ ولكنهم يشعرون أن لديهم الدافع أو الثقة لأداء المهام. 
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ومستويات التطور dime‏ في الجزء السفلي من الشكل )0 - .)١‏ وتصف المستويات 
أنواع المزج المختلفة بين الالتزام والكفاءة للموظفين حيال مهمة معينة. ويقصد من هذه 
المستويات تحديد bg alghl‏ يقصد بها أن تستخدم من أجل تصنيف الموظفين. 


lads‏ يتعلق بمهمة Bodo‏ يمكن أن يتم تصنيف الموظفين إلى أربع مجموعات: تطور 
رقم (V)‏ وتطور رقم (Y)‏ وتطور رقم (Y)‏ وتطور رقم (E)‏ بدءاً من التطور المنخفض إلى 
التطور المرتفع. وبشكل tore‏ فموظفو رقم (V)‏ ذوو كفاءة منخفضة والتزام Jle‏ وهم 
جديرون بتأدية المهام» ولا يعرفون بالضبط كيف يؤدونهاء ولكنهم متحمس ون ROW‏ 
ويوصف موظفو التطور رقم Ob (Y)‏ لديهم بعض الكفاءةء ولكنهم ذوو التزام منخفض. 
وهم قد بدؤوا في تعلم مهامهم» ولكنهم فقدوا جزءاً من الدافع للقيام بالعمل. ويمثل 
مستوى التطور رقم (Y)‏ الموظفين الذين لديهم كفاءة متوسطة إلى مرتفعة ON‏ ينقصهم 
الالتزام. وهم في الأساس طوروا المهارات اللازمة للوظيفة. ولكنهم غير متأكدين مما إذا 
كان يمكنهم أداء المهام بأنفسهم. وأخيراً يعد موظفو التطور رقم (E)‏ هم الأعلى في مستوى 
ghill‏ حيث لديهم درجة عالية من الكفاءة ودرجة عالية من الالتزام لأداء المهام. وهؤلاء 
لديهم المهارات اللازمة للقيام با مهام والدافع للإنجاز. 


كيف يعمل المدخل الموقفى؟ 

المدخل الموقفي مبني حول فكرة أن الموظفين يتحركون إلى الأمام وإلى الوراء عبر سلسلة 
التطورء وهي سلسلة ilaro‏ تمثل ما Sdze‏ 4 التابعون من كفاءة والتزام نسبيين. ومن 
الضروري للقادة لكي يكونوا فاعلين أن يقوموا بتشخيص مواقع التابعين على سلسلة التطورء 
ويكيفوا أساليبهم القيادية مع مستويات تطور الموظفين. 

وفي موقف محدد. فإن المهمة الأولى للقائد هي تشخيص طبيعة الموقف. وهناك حاجة 
إلى طرح الأسئلة الآتية: ما المهمة ال مطلوب من التابعين القيام بها؟ dlo‏ أي حد تعد المهمة 
معقدة؟ وهل لدى التابعين المهارات الكافية لأداء المهمة؟ وهل لديهم الرغبة لإنجاز 
امهمة عند الشروع فيها؟ 


إن الإجابة عن هذه الأسئلة Gow‏ تساعد القادة في مستوى تطور التابعين بشكل دقيق. 
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وعلى سبيل JULI‏ الموظفون الجدد الذين يكونون متحمسينء ولكنهم ليس لديهم الفهم 
متطلبات العمل Gow‏ يتم تصنيفهم في مستوى التطور رقم .)١(‏ وف المقابل فإن الموظفين 
المؤقتين الذين أثبتوا قدراتهم ولديهم دافع كبير للعمل سوف يتم تصنيفهم في مستوى 
التطور رقم (E£)‏ 

وبعد تحديد مستوى التطور الصحيح» فإن المهمة الثانية للقائد هي تكييف أسلوبه 
القيادي مع الأساليب القيادية المحددة في نموذج القيادة الموقفية الثانية. وهناك علاقة 
ثنائية بين مستويات تطور التابعين (تطور رقم (V)‏ تطور رقم (Y)‏ إلخ)» وأسلوب القائد 
(أسلوب رقم ,١‏ أسلوب رقم Y)‏ إلخ). وعلى سبيل «JULI‏ إذا كان التابعون عند مستوى 
التطور الأول (تطور رقم .))١(‏ فإن القائد بحاجة إلى تبني الأسلوب العالي في التوجيه 
والمنخفض في المساندة (س .)١‏ وإذا كان التابعون أكثر doses‏ أي عند المستوى الثاني للتطور 
(ت (Y‏ فإن WWI‏ بحاجة إلى تبني الأملوب التدريبي (س (Y‏ وبالنسبة لكل مستوى من 
مستويات التطور فإن هناك أسلوباً قيادياً معيناً ينبغي للقائد تبنيه. 

ولأن الأتباع يتحركون إلى الخلف [s‏ الأمام عبر سلسلة متصلة من التطورء فمن 
الضروري للقادة أن يكونوا مرنين في سلوكهم القيادي. وربما يتحرك الأتباع من مستوى 
تطور إلى آخر بسرعة خلال فترة قصيرة من الزمن (أي يوم أو أسبوع). وكذلك ببطء بالنسبة 
للمهام التي Ley‏ تستغرق فترة زمنية أطول (أي شهر مثلاً). ولا يمكن BLAU‏ استخدام 
الأسلوب نفسه في جميع الحالات؛ ولكنهم يحتاجون إلى أن يكيفوا أساليبهم القيادية مع 
مواقف التابعين المختلفة. وعلى عكس مدخل السمات أو المدخل الشرطي اللذين يطرحان 
أسلوباً ثابتاً Sol‏ فإن المدخل الموقفي يتطلب من القادة درجة عالية من المرونة. 


نقاط القوة: 
ممدخل القيادة الموقفية العديد من نقاط القوة. ولاسيما بالنسبة للممارسين. ونقطة 
القوة الأولى هي أنه نجح في الممارسة العملية» فالقيادة الموقفية معروفة» وتستخدم بشكا 


مستمر في تدريب القادة في المنظمات. يقول هيرسي وبلانكارد )١197(‏ إن القيادة الموقفية 


كانت موضوعاً لبرامج تدريبية ل ٤٠٠١‏ شركة من بين 0٠١‏ شركة من شركات الفورشن» حيث 
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ينظر إليها من قبل المنظمات على أنها تقدم نموذجاً هكن الوثوق به بهدف تدريب الأفراد 
ليصبحوا قادة فاعلين. 

ونقطة القوة الثانية للقيادة الموقفية هي كونها عملية؛ فمن السهل فهم القيادة 
الموقفية» ويمكن إدراكهاء ومن السهل تطبيقها في العديد من الأوضاع. وبينما تقدم بعض 
مداخل القيادة طرقاً معقدة لتقويم السلوك القيادي (فيروم ويتونء NAVY‏ منهج اتخاذ 
القرارات)» فإن القيادة الموقفية تقدم مدخلاً مباشراً سهل الاستخدام. ولأنه يوصف بشكل 
مجرد يسهل إدراكه. فإن الأفكار التي يطرحها يتم استيعابها بسرعة. وبالإضافة إلى ذلك 
يسهل تطبيق اطبادئ التي اقترحتها القيادة الموقفية في العديد من الأوضاع, مثل العمل 
وامدرسة والأسرة. 

وقريب من نقطة القوة المتعلقة بكونها Ailes‏ فإن نقطة القوة الثالثة للقيادة الموقفية 
تتمثل في قيمتها الإرشادية. وعلى الرغم من أن نظريات عديدة للقيادة تعد وصفية في 
طبيعتهاء فإن المدخل الموقفي يعد إرشادياً فهو يخبرك Leg‏ ينبغي وما لا ينبغي لك فعله 
في حالات متنوعة. وعلى سبيل JEL‏ إذا كان التابعون ذوي كفاءة منخفضة:. فإن القيادة 
الموقفية توجه القائد لتبني الأملوب التوجيهي. ومن جهة أخرى إذا كان لدى موظفيك 
الكفاءة ولكنهم يفتقدون إلى الثقةء فإن المدخل الموقفي يقترح عليك استخدام أسلوب 
المساندة. وهذه التعليمات تقدم للقادة دليلاً إرشادياً يسهل ويعزز من قدراتهم القيادية. 

ونقطة القوة الرابعة للقيادة الموقفية هي أنها تؤكد مفهوم مرونة القائد (جرايف. 
۳ يكل» .)۱۹۸١‏ وتبرز القيادة الموقفية أهمية أن يقوم القادة بالتعرف على حاجات 
التابعين» ثم يكيفون أساليبهم القيادية تبعاً لذلك. ولا يمكن للقادة أن يقودوا باستخدام 
أسلوب واحد؛ بل يجب أن تكون لديهم LEN‏ في تغيير أساليبهم القيادية لتلبية متطلبات 
WA Bohl‏ وتقر القيادة الموقفية بأن الموظفين يتصرفون على نحو مختلف حينما يقومون 
بأداء مهام مختلفة» وأنهم قد يتصرفون على نحو مختلف من خلال أداء المراحل المختلفة 
للمهمة نفسها. والقادة الفاعلون هم أولئك الذين مكنهم تغيير أساليبهم القيادية استناداً 
إلى متطلبات أداء العمل وحاجات التابعين - وحتى في منتصف عمل المشروع. 


وأخيراً تذكرنا القيادة الموقفية Ob‏ نتعامل مع كل تابع من تابعينا على نحو مختلف 
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استناداً إلى المهمة التي نحن بصددهاء ونسعى لاستغلال الفرص لمساعدة التابعين على تعلم 
مهارات جديدة» لكي يصبحوا أكثر ثقة في عملهم (فرناندز وفيشيوء ۱۹۹۷؛ «S35‏ /199). 
وبشكل lee!‏ يؤكد مدخل القيادة الموقفية على أن التابعين لديهم حاجات مختلفة, 
وأنهم يستحقون مساعدتنا في تأديتهم أعمالهم على نحو أفضل. 


نقاط الضعف: 


على الرغم من استخدام القيادة ا موقفية بشكل مكثف ف التدريب والتطوير القياديء 
إلا أنه يكتنفها بعض القصور. وتظهر نقاط النقد الآتية العديد من blä‏ الضعف في 
القيادة did gh!‏ وتساعد على طرح صورة أكثر توازناً للفائدة العامة لهذا المدخل في دراسة 
وممارسة القيادة. 

والنقد الأول للقيادة الموقفية هو أن هناك عدداً قليلاً من الدراسات والبحوث التي 
أجريت لإثبات الافتراضات والمقترحات التي طرحها هذا المدخل. وعلى الرغم من أن العديد 
من رسائل الدكتوراه ركزت على أبعاد القيادة ddd gh!‏ إلا أن معظم الدراسات والبحوث م 
يتم نشرها. والنقص في وجود بحوث قوية حول القيادة LAS gh)‏ تثير أسئلة gles‏ بالأساس 
النظري للمدخل (فرناندز وفيشيو VIA‏ جريفء (VIIV‏ هل هكننا أن نتأكد من أنه 
مدخل صحيح؟ هل من ال مؤكد أن هذا المدخل يحسن الأداء بالفعل؟ هل هذا Jahl‏ 
يعتبر الأفضل في تأثيره في التابعين بالمقارنة مع المداخل القيادية الأخرى؟ يصعب أن نقدم 
إجابات مؤكدة على هذه الأسئلة عندما لا يوجد هناك عدد كبير من البحوث المنشورة التي 
اختبرت هذا المدخل. 

والنقد الثاني الذي يمكن توجيهه إلى القيادة الموقفية يتعلق بالتصور النظري الغامض 
المتمثل في نموذج مستويات تطور التابعين» حيث Y‏ يوضح أصحاب هذا gògail‏ ها فيه 
الكفاية كيف يتم الجمع بين «الالتزام» و»الكفاءة» لتشكيل أربعة مستويات مميزة 
للتطور (جریف» ۱۹۹۷؛ .(YAAA JH‏ وفي النموذج الأول حدد هيرسي وبلانكارد (VATA)‏ 


والرغبة وعدم القدرة (مستوى AY‏ وعدم الرغبة والقدرة (مستوى «(Y‏ والرغبة والقدرة 
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(مستوى €( ولكن في النموذج الحديث (نموذج القيادة الموقفية (Y‏ تم وصف مستوى 
التطور كما يأقي: التزام Jle‏ وكفاءة منخفضة (تطور رقم (Y‏ والتزام منخفض وبعض 
الكفاءة ( تطور رقم (Y‏ والتزام متغير وكفاءة عالية (تطور رقم (Y‏ والتزام عال وكفاءة 
عالية (تطور رقم 6). 

مم يقدم المؤلفون الذين طرحوا القيادة الموقفية شرحاً للأسس النظرية التي تم في ضوئها 
إجراء هذا التغيير في تشكيل كل مستوى من مستويات التطور. وأكثر من هذا فإنهم م 
يقدموا تفسيراً حول كيفية وزن الكفاءة والالتزام عبر مستويات التطور المختلفة. وكما بين 
بلانكارد وآخرون (A8)‏ هناك حاجة لزيد من البحوث من أجل تأسيس تصور نظري 
للكفاءة والالتزام حيال كل مستوى من مستويات التطور. 

ويرتبط بشكل وثيق بالنقد العام المتعلق بالغموض حول مستويات تطور التابعين 
عدم الارتياح حيال التصور النظري ممفهوم الالتزام ذاته في النموذج. وعلى سبيل JELI‏ 
يقول جريف (YA3V)‏ إن التصور النظري غير واضح. ويقول بلانكارد وآخرون )340( إن 
ell‏ التابعين يتألف من الثقة والدافع» ولكن ليس من الواضح كيف يتم الجمع بين الثقة 
والدافع لتحديد الالتزام. وطبقاً لنموذج القيادة الموقفية Y‏ يبدأ الالتزام عالياً في (تطور رقم 
1(« ويتجه إلى الأمفل في (تطور رقم (Y‏ ويصبح متغيراً في (تطور رقم (Y‏ ثم يرتفع ثانية 
في (تطور رقم .)٤‏ وبشكل بديهي ومنطقيء يمكن أن نصف التزام التابعين بأنه يوجد على 
شكل سلسلة متصلة يتحرك من المستوى المنخفض إلى المستوى المتوسط إلى المستوى العالي. 

والحجة التي قدمها بلانكارد وآخرون (VAAN)‏ بالنسبة LAS‏ تنوع الالتزام في نموذج 
القيادة الموقفية هو أن التابعين يبدؤون عادة متحمسين ومتلهفين للتعلم» ثم يصبحون 
محبطين وتخيب آمالهم. بعد ذلك يمكن أن يبدؤوا في افتقاد الثقة والدافع للعملء أو 
كليهما deo‏ وأخيراً يصبحون واثقين ومتحمسين بدرجة عالية. ولكن BU‏ يكون الأمر كذلك؟ 
ILA‏ يصبح التابعون الذين يتعلمون العمل أقل التزاماً؟ ومماذا يكون هناك نكوص في 
الالتزام في مستويي التطور رقم Y‏ و رقم ؟ وبدون نتائج بحثية تبرهن على التصور النظري 
لطريقة التزام التابعينء يظل هذا البعد في القيادة الموقفية غير واضح. 


والنقد الرابع للقيادة الموقفية يتعلق بكيفية ملاءمة النموذج لأسلوب القائد ga‏ 
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مستوى تطور التابعين - إرشادات النموذج. ومن أجل تحديد صحة الإرشادات التي اقترحها 
مدخل هيرسي وبلانكارد. أجرى فيشيو (VAAV)‏ دراسة لأكثر من ٠٠٠١‏ مدرس ومدير بالمدارس 
الثانوية. وقد وجد أن المدرسين حديثي التعيين كانوا أكثر رضاء وكان أداؤهم أفضل في 
Jb‏ وجود مديري مدارس هارسون أساليب قيادة عالية الهيكلةء ولكن أداء المدرسين 
الناضجين والأكثر خبرة كان غير مرتبط بالأسلوب القيادي الذي بمارسه مديرو المدارس. 
وهذه النتائج التي توصل إليها فيشيو lod‏ يتعلق بالقيادة الموقفية, أنه من الممكن أن 
يلائم أسلوب القيادة le‏ الهيكلة (س (Y‏ التابعين غير الناضجين» ولكن من غير المؤكد ما إذا 
كان الأسلوب۲ والأسلوب" والأسلوب € على التواليء تلائم التابعين الأكثر Leds‏ وف دراسة 
مماثلة باستخدام موظفي الجامعة, وجد فرناندز وفيشيو (/1191) نتائج مشابهة. وفشلت 
هذه النتائج في دعم الإرشادات الأساسية التي طرحها نموذج القيادة الموقفية. 


ويمكن أيضاً انتقاد القيادة الموقفية من منطلق عملي لها حيث إنها تطرح GU‏ قضية 
قيادة الفرد في مقابل قيادة المجموعة في وضع تنظيمي. eg‏ سبيل «JUL‏ هل قائد 
مجموعة تتألف من ٠١‏ شخصاً يعمل من خلال تكييف أسلوبه القيادي مع المستوى الكلي 
لتطور ال مجموعة» أو مع مستوى تطور كل عضو من أعضاء المجموعة؟ ويقترح 25« 
وباريسي وكاريوء وبلانكارد ob )١1110(‏ ا مجموعات تمر بمراحل تطور مشابهة لمراحل تطور 
الأفراد» das‏ فالقادة ينبغي أن يحاولوا تكييف أساليبهم مع مستوى تطور ال مجموعة. 
ولكن إذا كان القائد يكيف أسلوبه مع مستوى التطور المتوسط للمجموعة. ASS‏ سيؤثر 
ذلك في الأفراد الذين تعد مستويات تطورهم مختلفة تماماً عن مستويات تطور زملائهم؟ 
والبحوث الحالية عن القيادة الموقفية لا تجيب عن هذا السؤال. وهناك dole‏ إلى إجراء 
المزيد من البحوث لتوضيح كيف هكن للقادة تكييف أساليبهم بشكل سريع مع تطور 
وات alae)‏ اوها كل عل صوق Ase SONE I PE istas sdb‏ 

والنقد الأخير للقيادة الموقفية يمكن توجيهه إلى مقاييس القيادة التي لازمت النموذج. 
فمقاييس القيادة الموقفية تسأل ole‏ ال مستجيبين أن يحللوا المواقف المختلفة SIS‏ العلاقة 
بالعمل» وأن يختاروا أفضل أسلوب gold‏ بالنسبة لكل موقف. ويتم تصميم الاستبانات 
بهدف إجبار المستجيبين على وصف الأسلوب القيادي من خلال المحددات الدقيقة التي 
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وضعوها مسبقاً للقيادة الموقفية (أي التوجيه والتدريب والمساندة والتفويض). وليس من 
خلال سلوكيات القيادة؛ ولأن الإجابات الأفضل المتاحة للمستجيبين تم تحديدها مسبقاً 
فإن الاستبانات تصبح متحيزة لصالح القيادة ا موقفية (جریف» JSG IAY‏ 1985). 


التطبيق: 

كما ذكرنا سابقاً في هذا الفصل» فإن القيادة الموقفية تستخدم على نطاق واسع في 
الاستشارات؛ لأنه من السهل تصور هذا ا لمدخل وتطبيقه Laj‏ والطبيعة المباشرة للقيادة 
الموقفية تجعل استخدامها عملياً بالنسبة للقادة. 


ويمكن تطبيق مبادئ هذا ا مدخل على مستويات مختلفة في المنظمة. ويمكن تطبيقها 
على كيفية قيادة عمل الرئيس العام لإحدى الشركات الكبرى مع مجلس إدارته؛ ويمكن 
تطبيقها أيضاً على bold LAS‏ رئيس خط إنتاج في مصنع مجموعة صغيرة من عمال الإنتاج. 
ويمكن مدير الإدارة الوسطى استخدام القيادة الموقفية لإدارة الاجتماعات مع التابعينء 
ويمكن ديري الإدارات استخدام هذا Jesh!‏ في وضع الخطط للتغييرات الهيكلية داخل 
المنظمة. وهناك العديد من المجالات الأخرى لاستخدام القيادة الموقفية. 


ويمكن تطبيق القيادة الموقفية خلال ا مراحل الأولية لأي مشروع عندما تكون بلورة 
الفكرة Aago‏ وكذلك في أثناء المراحل المتنوعة والمتتالية GY‏ مشروع عندما تكون الجوانب 
المتعلقة بالتنفيذ مهمة. والطبيعة المرنة للقيادة ا موقفية تجعلها نموذجية لتطبيقها على 
التابعين وهم يتقدمون أو يتراجعون في المشروعات ال مختلفة: ولأن القيادة الموقفية تؤكد 
على التكيف مع التابعينء فإنها تعد نموذجية لاستخدامها مع التابعين الذين يتغير التزامهم 
وكفاءتهم خلال فترة المشروع. 

$9( ضوء اتساع مدخل القيادة الموقفية. فإنه مكن تطبيقه في أي نوع من أنواع 
ا منظمات. وفي أي مستوىء وف جميع أنواع المهام تقريباً. وهو نموذج شامل يستوعب 
مدى واسعاً من التطبيقات. 
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الحالات الدراسية: 

للمساعدة في توضيح كيفية تطبيق القيادة الموقفية في ظروف تنظيمية مختلفة, تم 
عرض الحالات الدراسية رقم )0 - 1 وه - Y‏ وه - .(Y‏ وفي كل حالة من هذه الحالات» 
اسأل نفسك ماذا تفعل لو وجدت نفسك في موقف مشابه؟ وفي نهاية كل حالة هناك أسئلة 
سوف تساعدك في تحليل ال محتوى من خلال مدخل القيادة الموقفية. 

الحالة ( 0 - )١‏ 
ما الأسلوب الذي أستخدمه؟ 

يملك عبد الرحمن الخميس شركة صغيرة للبلاستيك عمرها خمسة أعوام تضم حوالي ٠١‏ 
موظفاً. وتتألف الشركة في الأساس من BW‏ قطاعات: الهندسة والمبيعات والإنتاج. وهناك 
مدير واحد لكل قطاع من هذه القطاعات. 

ويرأس UE‏ جمعة الفريق الهندسي. وهو مدير مؤقت» ويعد أكبر موظفي الشركة سناً 
(Lle 00 opas)‏ وتم التعاقد معه بسبب قدرته الهندسية وخبرته. Lög‏ التحاقه بالشركة, 
عمل (Y+) Sub‏ عاماً مهندساً بشركة الجفالي. ويراه زملاؤه Las uiga‏ ومعتدل المزاج» 
ومهتماً بالشركة. 

وكان خالد يقضي الكثير من وقته في تطوير خطة للشركة طويلة المدى. وكان هدفه 
تطوير نموذج مبدع لاتخاذ القرارات حول الإنفاق المستقبلي على المواد وا معدات واطباني» 
وشؤون الموظفين. وكان ينتابه شعور إيجابي حول ردود فعل الإدارة العليا نحو المسودات 
الأولى لخططه. 

يرأس نزار محمد المبيعات التي تعد أصغر وحدة في الشركة. ويعد أحدث موظف في 
الشركة ولديه ble ٠١‏ من الخبرة في المبيعات في مجال مختلف من ال منتجات. ويراه نظراؤه 
متحمساً bl‏ ولكنه ليس على معرفة كبيرة فيما يتعلق بطبيعة المنتج الذي تقوم الشركة 
بإنتاجه. وهدف نزار زيادة المبيعات السنوية للشركة بنسبة قدرها (AY)‏ ولكن أرقام 
مبيعات الربع الأول من العام تشير إلى أن معدل النمو هو (XY)‏ فقط. 


وكان نزار متفائلاً منذ اليوم الأول الذي التحق فيه بالعمل؛ ولكن في الأسابيع الأخيرة 
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كانت هناك مشكلات في إدارته. ويتحدث موظفو المبيعات عن قلة معرفته dcla‏ 
البلامتيك. وفي ا مناقشات التي تجري حول المنتجات الجديدةء يكون نزار WE‏ مرتبكاً. 
ولديه صعوبة في وصف قدرات الشركة إلى العملاء الخارجيين؛ لأنه لا يبدو أنه يفهم تماماً 
كيفية عمل شركة للبلاستيك من هذا النوع. 

Lal‏ عادل صالح فهو مدير للإنتاج» وهو يعمل بالشركة منذ بدايتها. وبدأ عمله مع 
الشركة بعد حصوله على شهادة الثانوية في خط الإنتاج» ثم ترقى في الشركة نتيجة لعمله 
الجاد. وهدفه رفع الإنتاج وتقليل التكلفة بنسبة (X\+)‏ ولديه معرفة شاملة بالإنتاج» 
ولكنه قلق بعض الشيء حيال منصبه الجديد كمدير للإنتاج. وهو يخشى أن يفشل في 
عمله. ولا يعرف ما I]‏ كان مستعداً GV‏ يجعل الآخرين يعتمدون عليه في حين كان Ul»‏ 
يعتمد عليهم. ولدى مالك الشركة «عبد الرحمن» ثقة كبيرة في Jole‏ واجتمع معه عدة 
مرات ليوضح له 0595 ويعيد التأكيد له أنه يمكنه القيام بالعمل» وهو على يقين من أن 
Gow Vole‏ يكون مديراً bob‏ في الإنتاج. 

ويلتقي عبد الرحمن الخميس أسبوعياً مع مديريه للتحدث حول مدى تكيف موظفيهم 
مع الأهداف الكلية للشركة. Bg‏ الاجتماع القادم» يريد أن يناقش معهم الإجراءات الجديدة 
التي يمكنهم تنفيذها داخل إداراتهم من أجل تحسين الأداء على المدى الطويل. ويتساءل 
عبد الرحمن كيف يكون مدخله مع كل مدير من مديريه. 


الأسئلة: 
طبقاً للافتراضات الأساسية للقيادة الموقفية: 

Y فيما يتعلق مستويات التطور في نموذج القيادة الموقفية‎ BU أين تضع المديرين‎ - Y 
؟)١-6 (انظر الشكل‎ 


Y‏ - لو كنت محل عبد الرحمن الخميس» هل تتصرف التصرف نفسه نحو كل مدير من 
امديرين الثلاثة؟ 


Y‏ - أي الاجتماعات تكون الأصعب بالنسبة لكء وأيها الأسهل؟ وماذا؟ 
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الحالة )0 - (Y‏ 
ISU,‏ لا يستمعون؟ 

فيصل عبد الرحمن متخصص في التدريب بإدارة الموارد البشرية بإحدى الشركات الكبرى 
للصناعات الدوائيةء واستجابة مسح أجري حديثاً على مستوى الشركة. eb‏ فيصل بصفة 
خاصة بتصميم برنامج تدريبي لمدة ستة أسابيع حول مهارات الاستماع والاتصال من أجل 
الوصول إلى إدارة فاعلة. لفيصل من البرنامج التدريبي هدفان هما: (أ) أن يتعلم المشاركون 
أساليب اتصال جديدةء و (ب) أن يستمتع المشاركون بالبرنامج بحيث تكون لديهم الرغبة 

في حضور برامج تدريبية أخرى في المستقبل. 


كانت المجموعة الأولى التي تم تقديم البرنامج لها تتكون من مديري الإدارة الوسطى 
في البحوث والتطوير. وتتألف هذه المجموعة من (YO)‏ فرداً وكانوا كلهم تقريباً حاصلين 
على درجات عالية. وكان معظم أفراد هذه المجموعة قد حضروا في السابق العديد من 
البرامج التدريبية على رأس العملء ولذلك كان لديهم معرفة بكيفية تصميم وإدارة الحلقة 
التدريبية» ولأن نتائج الحلقات السابقة 6 تكن Ulo‏ جيدةء شعر العديد من المديرين 
بالتردد حيال الحضور إلى البرنامج. وكما قال أحد المديرين: «ها نحن مرة أخرى نحضر 
برنامجاً تدريبياً داخلياً لن نستفيد منه à‏ 


ولأن فيصلا كان يعرف أن المديرين كانوا ذوي خبرة Br oS‏ فإنه لم يضع قيوداً عديدة 
على الحضور والمشاركة. واستخدم أنواعاً متعددة من طرق العرضء وألح على مشاركات 
المديرين في البرنامج التدريبي. وخلال الجلستين الأوليين» كان فيصل لطيفاً على غير عادته 
مع المجموعة. وأعطاهم استراحات متكررة لتناول القهوةء وفي أثناء تلك الاستراحات عمل 
فيصل على تكوين علاقات اجتماعية معهم. 

وف أثناء الجلسة AILI‏ أصبح فيصل مدركاً لبعض الصعوبات في الحلقة. وبدلاً من 
الحضور الكامل لجميع المديرين وعددهم duda YO‏ هبطت نسبة الحضور إلى ١0‏ مديراً 
فقط. وعلى e£ JI‏ من أن وقت بداية الجلسة كان قد تحدد في الساعة ۳۰: ۸ إلا أن 
ا مشاركين كانوا يتأخرون في الحضور حتى الساعة العاشرة. وفي أثناء جلسات ما بعد الظهر 
كان بعض المديرين يغادرون الجلسات ليعودوا إلى مكاتبهم في الشركة. 
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ومع الاقتراب من الجلسة الرابعة كان فيصل قلقاً من أن البرنامج لا يسير بشكل eX‏ 
وأصبح غير متأكد تماماً من كيفية التعامل مع ا مجموعة. كانت هناك أسئلة عديدة تدور 
في ذهنه: هل كان التعامل مع Gy publ‏ بطريقة خاطئة؟ هل تعامل بسهولة مع الحضور 
في الجلسات؟ هل كان ينبغي عليه أن يقول شيئاً حول المديرين الذين كانوا لا يحضرون 
جلسة ما بعد الظهر؟ هل كان ا لمشاركون يأخذون البرنامج مأخذ الجد؟ كان فيصل على 
يقين من أن محتوى البرنامج كان ممتازاً ومتطوراً ولكنه لم يستطع أن يعرف ما الذي يمكنه 
تغييره ليجعل البرنامج التدريبي أكثر نجاحاً وجاذبية. وقد أدرك أن أسلوبه م يكن ناجحاً 
بالنسبة te sad‏ ولكن ليس لديه المفتاح لكي يغير ما كان يفعله ليجعل الجلسات أفضل 
وأكثر إمتاعاً. 


الأسئلة: 
طبقاً لنموذج القيادة الموقفية ۲(انظر الشكل رقم )£ - (Y‏ 
١‏ - ما الأسلوب القيادي الذي يستخدمه فيصل عبد الرحمن في إدارة الجلسات؟ 
Y‏ - ما مستوى تطور المديرين؟ 
Y‏ - من منظور القيادةء ما الخطأ الذي ارتكبه فيصل؟ 
€ - ما التغييرات التي هكن لفيصل تطبيقها لتحسين الجلسات؟ 
الحالة )0 - (Y‏ 
توصيل $4JL, JI‏ 
ريم محمد مديرة لإحدى المحطات الإذاعية الجامعية التي تديرها الجامعة. والمحطة 
الإذاعية لها تاريخ bob‏ وينظر lad)‏ إيجاباً من قبل MAI‏ والأساتذةء ومجلس الأمناء 
وأفراد المجتمع. 
ولا تجد ريم مشكلة في استقطاب الطلاب للعمل بالمحطة الإذاعيةء بل هناك إقبال كبير 
من قبل الطلاب للعمل بالمحطة بعد تخرجهم. وكان الطلاب القليلون QUI‏ يتم قبولهم 
للعمل في المحطة الإذاعية Ulo‏ متحمسين بدرجة dle‏ لأنهم يثمنون dob]‏ الفرصة لهم 
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لكي يكتسبوا خبرة إعلامية. إضافة إلى ذلك. يثق الطلاب الذين يتم قبولهم بأنفسهم 
وبقدراتهم الإذاعية البسيطة بدرجة عالية. وبرغم حماس الطلاب» V]‏ أن معظمهم ليس 
لديهم الإدراك الكامل للأبعاد القانونية فيما يتعلق بالبرامج المباشرة. 
على اتباع قواعد وإجراءات ال محطة الإذاعية فيما يتعلق بالبرامج المباشرة. مثل: البرامج 
الإخبارية» والرياضية» والموسيقية» والبرامج الإذاعية الأخرى. وتتكرر مشكلات عديدة في كل 
فصل دراسي» حيث يتم انتهاك القواعد الإعلانية على الهواء. 
hy‏ ريم تشعر بالإحباط بسبب الأخطاء المتكررة bg‏ تستطع اكتشاف استمرار حدوث 
الأخطاء. وتبذل ريم الكثير من الوقت والجهد ممساعدة مقدمي البرامج» لكنهم لم يستوعبوا 
ob‏ العمل في محطة إذاعية يعتبر dago‏ خطيرةء وأن تطبيق قواعد البث يعد ضرورة مطلقة. 
تقدم ريم للطلاب في كل فصل دراسي كتيباً يحتوي على السياسات والإجراءات» وتحاول 
أن تبني علاقة شخصية مع الطلاب الجدد. ولأنها ترغب أن يكون كل شخص في المحطة 
سعيداً تحاول UG‏ جاهدة أن توفر جواً عائلياً داخل المحطة. ولكونها تعرف جودة وكفاءة 
العاملين معهاء فإنها تترك لهم حرية كبيرة Ob‏ يقوموا بعمل ما يريدون في المحطة. 
الأسئلة: 
Y‏ - ما المشكلة في المحطة الإذاعية؟ 
Y‏ - باستخدام القيادة الموقفية (Y)‏ ما النصيحة التي تسديها لريم لمعالجة المشكلات التي 
تواجهها في المحطة؟ 
Y‏ - استناداً إلى القيادة ا موقفية» ما الخطط الإبداعية التي يمكن لريم تبنيها لكي تقلل من 
مخالفة قواعد العمل في المحطة الإذاعية؟ 
مقياس القيادة: 
على الرغم من تطوير العديد من المقاييس المختلفة لقياس القيادة امموقفيةء إلا أن 
جميعها تقريباً يتم تصميمها على نحو متشابه. وبشكل عام تطرح الاستبانات حوالي 
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VY‏ إلى ٠١‏ موقفاً يتعلق بالعملء ثم يطلب من ال مستجيبين اختيار الأسلوب المفضل لهم 
بالنسبة لكل موقف من بين أربعة بدائل. ولقد تمت صياغة ا مواقف والأساليب بحيث تمثل 
مباشرة الأساليب القيادية الأربعة التي يطرحها النموذج. ويتم تسجيل درجات الاستبانات 
حتى تعطي المستجيبين معلومات عن أساليبهم القيادية الرئيسية والثانويةء ومرونتهم, 
وفاعليتهم في القيادة. 

والاستبانة ا مختصرة المذكورة في هذا الجزء تبين الطريقة التي يتم بها قياس الأسلوب 
القيادي من خلال الاستبانات للقيادة الموقفية. وبالنسبة لكل موقف من المواقف اطبينة 
في الاستبانةء يتعين عليك تحديد مستوى تطور الموظفين في الموقف, ثم اختيار أحد بدائل 
الإجابات الأربع والتي تشير إلى الأسلوب القيادي الذي سوف توظفه في ذلك الموقف. 

bel‏ الاستبانة المطولة لهذا المقياس المختصر فتقدم للمستجيبين رؤية شاملة لأساليبهم 
في القيادة. ومن خلال تحليل الخيارات البديلة التي يختارها المستجيب في الاستبانة, 
يمكن تحديد الأساليب القيادية الأساسية والثانوية. ومن خلال تحليل مدى الخيارات التي 
يحددها ال مستجيب. يمكن تحديد مرونة القيادة. ومن خلال تحليل عدد المرات التي يختار 
فيها الأسلوب القيادي المناسبء يتم تحديد الفاعلية القيادية والقدرة التحليلية. 

وبالإضافة إلى الاستبانات الذاتية هذه تستخدم القيادة الموقفية أيضاً نماذج مشابهة 
لتحديد الانطباعات التي لدى المديرين والزملاء والتابعين حيال أسلوب شخص ما في 
LÄ‏ وتقدم هذه الاستبانات للشخص مدى واسعاً من التغذية العكسية حول أسلوبه في 
Soli!‏ وكذلك تعطيه فرصة مقارنة رؤيته للقيادة مع الطريقة التي يراه بها الآخرون قائداً. 


القيادة الموقفية (مقياس مختصر): 
تعليمات: انظر إلى المواقف القيادية الأربعة المبينة obs)‏ وحدد ما مستوى التطور 
في كل موقف» وأي أسلوب للقيادة تمثله كل dole ul‏ وما الأسلوب القيادي الذي يناسب 


الموقف - تصرف d‏ أو بء أو T‏ أو 35 
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الموقف الأول: 
بسبب قيود الموازنة المفروضة على bylo]‏ أصبح الاندماج ضرورياً. وأنت تفكر في 
الشخص قد عمل في جميع أقسام إدارتك» ويحظى بثقة واحترام معظم مسؤولي الشركة. 
وهو مستعد/ أو هي مستعدة تماماً للمساعدة في عملية الاندماج. 
أ - كلفها بالمشروع واتركها تحدد كيفية تنفيذه. 
ب - كلفها با مهمة وحدد لها بالضبط ما يجب dled‏ وأشرف على عملها عن قرب. 
ج - كلفها بالمهمة. وقدم الدعم والتشجيع لها كلما لزم الأمر. 
د - كلفها بالمهمة وحدد لها بالضبط ما يلزم alad‏ ولكن احرص على أخذ مقترحاتها بعين 
الاعتبار. 
- مستوى التطور - التصرف 


الموقف الثانى: 

تم تعيينك مؤخراً مديراً في أحد الفروع الإقليمية الجديدةء وفي أثناء تعرفك على موظفي 
إدارتكء لاحظت أن أحد موظفيك من ذوي الخبرة لا يقوم بالمهام التي يكلف بها بشكل 
جيد. مع أن هذه الموظفة متحمسة حيال وظيفتها الجديدة: وتريد التقدم وظيفياً داخل 
المنظمة. 
Í‏ - ناقش معها مشكلة elI‏ وتوصل معها إلى بدائل لحل المشكلة. 
ب - حدد ما يجب عليها فعله لإنجاز المهام» واعمل على أخذ اقتراحاتها بعين الاعتبار. 
ج - حدد الخطوات اللازمة لإنجاز المهام» وراقب أداءها باستمرار. 
د - أخبرها بالمشكلة وأعطها مزيداً من الوقت لتحسين أدائها. 

- مستوى التطور = التصرف 
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الموقف الثالث: 
لديك مشروع جديد ومهم للغاية في الوحدة الإدارية التي تشرف عليها. وعلى مدى 
الأشهر الثلاثة الماضية aS‏ لك أن الموظفين الذين تشرف عليهم مباشرة يفهمون مسؤولياتهم 
وال مستوى المتوقع لأدائهم. وبسبب وجود بعض العقبات التي اعترضت المشروع مؤخراً 
أصبح موظفيك محبطين إلى حد ما مما أدى إلى تدني معنوياتهم وانخفاض أداؤهم. 
أ - استمر في توجيههم» والإشراف على أدائهم عن قرب. 
ب - bel‏ أعضاء المجموعة مزيداً من الوقت للتغلب على العقبات» ولكن تأكد من مستوى 
أدائهم من وقت لآخر. 
ج - استمر في تحديد أنشطة ا مجموعة. ولكن أشرك أعضاء ا مجموعة JS]‏ 
في اتخاذ القرارات» والأخذ بأفكارهم. 
د - شاركهم في إيجاد حل ممشكلاتهم» وشجع وادعم مجهوداتهم للتغلب على العقبات التي 
تواجه المشروع. 
- مستوى التطور - التصرف 


الموقف الرابع: 

جديدة للمبيعات» وكنت قد عملت سابقاً مع هذا الشخص في حملات أخرى للمبيعات» 

وتعرف أن لديه المعرفة والخبرة بالوظيفة لكي يكون ناجحاً فيما يكلف به» ولكن يبدو أنه 

إلى حد ما غير متأكد من قدرته على أداء المهمة. 

أ- كلفه بالحملة الجديدة للمبيعات» ثم deo‏ يؤدي dlas‏ من تلقاء نفسه. 

ب - حدد الأهداف والخطوات للمهمة الجديدة. ولكن IS‏ بعين الاعتبار اقتراحاتهء وأشركه 
في اتخاذ القرار. 


ج - استمع إلى مخاوفه وأكد له أن بإمكانه أداء daghl‏ وادعم جهوده. 
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د - أخبره بالتحديد ما تشتمل عليه الحملة الجديدةء وما تتوقعه dic‏ وأشرف على أدائه 
عن قرب. 
- مستوى التطور - التصرف 

SOURCE: K. Blanchard, P. Zigarmi, Leadership and the One Minute 


Manager: Increasing Effectiveness Through Situational Leadership,1985 


New York: William Morrow. Used with permission. 


إن مناقشة موجزة للإجابات الصحيحة عن المقياس المختصر سوف تساعد d‏ شرح 
طبيعة مقاييس القيادة ال موقفية. 


الموقف الأول في المقياس المختصر يصف المشكلة المشتركة التي تواجهها المنظمات في 
أثناء تخفيض عدد موظفيها: واضطرارها للاندماج. وف هذا الموقف يحدد القائد شخصاً 
لإدارة مشروع تقليص عدد الموظفين وهو شخص يبدو أنه كفء بدرجة عاليةء وذو خبرة 
ومتحمس. وطبقاً لنموذج القيادة الموقفية Y‏ فإن هذا الشخص في مستوى تطور رقم € 
الذي يتطلب مدخلاً تفويضياً. ومن بين البدائل الأربعة المطروحةء فإن البديل )1( KAS»‏ 
بالمشروع., ودعها تحدد LAS‏ تنفيذه». هي أفضل ما هثل التفويض (س €( - Lad‏ قيادي 
منخفض ف المساندة ومنخفض ف التوجيه. 

ويصف ال موقف الثاني مشكلة شائعة للقادة 2 كل المستويات às‏ جميع المنظمات 
Lo äs‏ وهي مشكلة slof‏ موظف متحمس. وف JELI‏ الذي تم تقدهه» فإن الموظفة Bow‏ 
تقع في المستوى ا منظور رقم ١ء WIV‏ تفتقر إلى الخبرة اللازمة للقيام بالعمل على الرغم من 
أنها متحمسة للغاية للنجاح في مهمتها. ويحدد مدخل القيادة الموقفية Y‏ قيادة «الأسلوب 
التوجيهي» (س (Y‏ لهذا النوع من الموظفين. وهي تحتاج إلى من يوجهها إلى أن تعرف متى 
وكيف تؤدي مهامها الخاصةء وبعد تقديم التوجيهات Lal‏ فإن أداءها بحاجة إلى أن يتم 
الإشراف عليه عن قرب. والاختيار الصحيح هو البديل (ج) «حدد الخطوات اللازمة لإنجاز 
elati‏ وراقب أداءها باستمرار». 
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ويصف الموقف الثالث ظروفاً مختلفة خماماً. وفي هذا الموقف. يبدو أن الموظفين قد 
طوروا خبراتهم Ub Lids‏ هو مطلوب منهم» ولكنهم فقدوا بعض حماسهم لإنجاز العمل. 
ولقد ضعف أداؤهم والتزامهم بسبب العقبات SSN)‏ على الرغم من أن القائد يقوم 
بتوجيههم عن قرب. وطبقاً للقيادة الموقفية «Y‏ فإن الأسلوب المناسب SAU‏ هو التحول 
إلى الأسلوب التدريبي العالي في التوجيه والعالي في المساندة (س (Y‏ والاختيار الصحيح هو 
البديل (e)‏ « استمر في تحديد أنشطة dle sell‏ ولكن أشرك أعضاء ال مجموعة jS]‏ في اتخاذ 
القرارات» والأخذ بأفكارهم». 

ويصف الموقف الرابع بعض المخاوف التي تنشأ لدى pabl‏ عند محاولته تحديد شخص 
مناسب لرئاسة حملة جديدة للمبيعات. ومن الواضح أن الشخص الذي اختاره المدير 
لتولي doghl‏ لديه المهارات اللازمة للقيام بالعمل بشكل جيد في الحملة الجديدة للمبيعات» 
ولكنه يبدو غير متأكد حيال قدراته. وفي هذه الحالةء تقترح القيادة الموقفية Y‏ أن يستخدم 
المدير أسلوباً مسانداً (س (Y‏ يتسق مع قيادة الموظفين ذوي الكفاءةء ولكنهم لا يثقون 
بأنفسهم بشكل جيد. ويتمثل الأسلوب المساند في البديل (ج) « استمع إلى مخاوفه» وأكد 
له أن بإمكانه أداء ا مهمة. وادعم جهوده». 

والآن اختر اثنين من الموظفينء وقم بتحديد مستوى تطورهم الحالي حيال ثلاث مهام 
مختلفة, ثم قم بتحديد أسلوبك في القيادة في كل موقف. هل هناك توافق بين مستويات 
تطور الموظفين وأساليبك القيادية؟ وإذا م يكن هناك توافقء ما الذي يمكنك فعله بالتحديد 
باعتبارك قائداً حيال gibal‏ من أجل ضمان أن لديهم ما يحتاجونه للنجاح؟ 


الملخص: 

القيادة ا موقفية مدخل قيادي إرشادي واسع الاستخدام يقترح كيف يصبح القادة فاعلين 
في العديد من المنظمات المختلفة وامهام التنظيمية المتنوعة. ويقدم هذا ا مدخل نموذجاً 
يقترح للقادة كيف يتصرفون استناداً إلى متطلبات موقف معين. 

تصنف القيادة الموقفية القيادة إلى أربعة أساليب: س ١‏ عال في التوجيه ومنخفض في 
ا مساندة. وس Y‏ عال 2 التوجيه وعال 2 ا مساندة. وس Y‏ منخفض à‏ التوجيه وعال 2 
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الممساندة. وس € منخفض في التوجيه ومنخفض في المساندة. والنموذج الموقفي (القيادة 
الموقفية (Y‏ يصف كيف ينطبق كل أسلوب من الأساليب القيادية الأربعة على التابعين 
الذين يعملون على مستويات مختلفة من التطور» من التطور Y‏ (المنخفض في الكفاءة 
والعالي في الالتزام) إلى التطور Y‏ (المتوسط في الكفاءة والمنخفض ف الالتزام) إلى التطور Y‏ 
(المتوسط في الكفاءة ويفتقد الالتزام) إلى التطور > (مرتفع ف الكفاءة ومرتفع في الالتزام). 

وتحدث القيادة الفاعلة حين يستطيع القائد أن يشخص بدقة مستوى تطور التابعين في 
مهمة محددة. ثم يتبنى الأسلوب القيادي الذي يتوافق مع ال موقف. 

وتقاس القيادة في هذا المدخل من خلال استخدام الاستبانات التي تطلب من الأفراد 
تقويم مجموعة من المواقف المرتبطة بالعمل. وتوفر الاستبانات المعلومات حول القدرة 
التشخيصية OSU‏ ومرونتهم» وفاعليتهم. وتساعد الاستبانات القادة على تعلم كيف 
مكنهم تغيير أساليبهم في القيادة ليصبحوا أكثر فاعلية في المواقف المختلفة. 

وهناك أربع نقاط قوة رئيسة للمدخل الموقفي: 

أولاً - إنه مدخل للقيادة معترف به في جميع أنحاء البلادء لتدريب القادة. 

ثانياً - نه مدخل عملي يسهل فهمه ويسهل تطبيقه. 

ثالثاً - إن هذا Joab!‏ يقدم مجموعة واضحة من الإرشادات لكيفية تصرف القادة IS]‏ 
أرادوا تعزيز فاعليتهم في القيادة. 

رابعاً - إن القيادة الموقفية تقر وتؤكد أن ليس هناك أسلوب قيادي واحد يعد «الأفضل» 
وأن القادة يحتاجون إلى أن يكونوا مرنين وأن يكيفوا أساليبهم القيادية وفقاً لمتطلبات 
الموقف. 

وتشير الانتقادات ا موجهة إلى القيادة ال موقفية إلى وجود بعض التحفظات عليها. eg‏ 
عكس العديد من نظريات القيادة الأخرىء فإن هذا ا مدخل لا تسنده مجموعة قوية من 
النتائج البحثية لتبرر وتدعم الأسس النظرية التي يقوم عليها. ونتيجة WH‏ هناك غموض 
فيما يتعلق بكيفية تصور ا مدخل لجوانب معينة من العملية القيادية. هذا ال منهج م 
يكن واضحاً في dod LAS‏ التابعين من مستويات التطور المنخفضة إلى مستويات التطور 
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المرتفعة؛ كما أنه ليس واضحاً بالنسبة إلى LAS‏ تغير الالتزام بمرور الوقت بالنسبة للتابعينء 
وبدون نتائج بحثية أساسية. فإنه يجب مناقشة صحة الإرشادات الأساسية للموافقة بين 
الأساليب القيادية للقائد ومستويات تطور التابعين. 

وأخيراً عند guhs‏ هذا المدخلء فإن النموذج لا asi‏ خطوطاً عريضة لكيفية استخدام 
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الفصل السادس 
à E JI‏ التوا فقية 
الوصف: 
يمكن تسمية العديد من المداخل القيادية نظريات توافقيةء غير أن نظرية فيدلر 
(ITV 936)‏ وفيدلر وجارسياء (VAAV)‏ التوافقية تعد الأكثر قبولاً وشيوعاً. وتعد النظرية 
التوافقية نظرية توافق - القائد (فيدلر وتشيمرزء (VAVE‏ والتي تعني أنها تحاول المواءمة 
بين القادة وال مواقف المناسبة. وتسمى التوافقية؛ لأنها تقول GL‏ فاعلية القائد تعتمد على 
مدى مناسبة أسلوبه القيادي للبيئة المحيطة. ولكي نفهم أداء القادة. من الضروري فهم 
المواقف التي يتولون القيادة فيها. وتعد القيادة فاعلة عندما يتوافق أسلوب القائد مع 
الواقع الفعلي الصحيح. 
ولقد طور فيدلر النظرية التوافقية من خلال دراسة أساليب العديد من القادة 
بتصميم أساليب Sol)‏ والمواقف التي يعملون فيهاء ومدى فاعليتهم القيادية. وبعد 
تحليل أساليب مئات القادة المتميزين والسيئينء Jud GSE‏ وزملاؤه من طرح تعميمات 
تجريبية (إمبيريقية) حول الأساليب القيادية الأفضلء والأساليب القيادية الأسوأ في ظل واقع 


تنظيمي معين. وباختصارء تركز النظرية التوافقية على الأساليب و«المواقف»» وتقدم إطاراً 


أساليب القيادة: 

في إطار النظرية التوافقية. توصف الأساليب القيادية بأنها إما أن تكون مدفوعة بالمهام 
(العمل) أو بالعلاقات. ويهتم القادة الذين تدفعهم المهام في الوصول إلى الهدف بشكل 
أساسيء في حين أن القادة الذين تدفعهم العلاقة يهتمون ببناء علاقات وثيقة بين الأشخاص. 
ولقياس الأساليب القيادية طور فيدلر مقياس الزملاء الأقل تفضيلاً - Least Preferred Co‏ 
worker LPC‏ (انظر القسم الخاص مقياس القيادة). والقادة الذين يحصلون على درجات 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 10۷ 


الفصل السادس 


عالية في هذا المقياس تكون العلاقات المحرك الرئيس لهم» أما القادة الذين يحصلون على 


متغيرات المواقف: 

تقول النظرية التوافقية إن «ا مواقف» يمكن تشخيصها من خلال تقويم ثلاثة عوامل: 
)1( العلاقات بين القائد والعضوء و(ب) هيكلة المهمةء و(ج) قوة ال منصب (انظر الشكل 
.)١- 1‏ وتشير العلاقات بين القائد والعضو إلى مناخ المجموعة. وإلى درجة dav)‏ والولاء» 
والانجذاب الذي يشعر به الأتباع نحو قائدهم. وإذا كان مناخ المجموعة إيجابياً وكان 
الأتباع يثقون في قائدهم ويحبونه وينسجمون dee‏ فإن العلاقات بين الأعضاء والقائد 
Wil G, si‏ جيدة. ومن dam‏ أخرىء إذا كان ا مناخ غير 535« وتوجد انقسامات داخل 
المجموعة. فستعرف العلاقات بين القائد والأعضاء Yh‏ سيئة. 


ويشير المتغير الموقفي SW!‏ وهو هيكلة deal‏ إلى درجة وضوح متطلبات اللهمة 
وتحديدها. واطهام التي تعد GIS‏ طبيعة منظمة تميل إلى إعطاء القائد مزيداً من السيطرة. 
في حين أن المهام الغامضة وغير الواضحة تقلل من سيطرة القائد وتأثيره. وتعد المهمة ذات 
طبيعة هيكلية Louis‏ (أ) يتم تحديد متطلبات إنجاز المهام بوضوح» ويكون ذلك معروفاً 
من قبل الأفراد الذين يؤدون تلك المهام. (ب) يكون لطريقة تحقيق المهمة بدائل قليلة 
(e)‏ يمكن البرهنة على اكتمال ا مهام بوضوح» (د) يوجد عدد محدود فقط من الحلول 
الصحيحة للمهام المطروحة. وأحد الأمثلة على المهمة عالية التنظيم هو تنظيف ماكينة 
خض اللبن محلات ماكدونالدز حيث يتم شرح قواعد slol‏ هذه المهمة للموظفين بوضوح. 
وهناك طريقة واحدة فقط للقيام بهذا العملء ويمكن التحقق من إنجازها بالشكل الصحيح 
بسهولة. ويمكن أن تكون مهمة إدارة الموارد AJL!‏ ممنظمة تطوعية محلية Ili‏ على 
اللمهمة غير المهيكلة بدرجة عالية. إدارة ا موارد المالية هذه لا تحكمها مجموعة واضحة 
من القواعد التي يجب اتباعهاء ويوجد هناك Bae‏ طرق ibu‏ للقيام بهذا العملء ولا ONE‏ 
التحقق من صحة الطريقة التي تم اتباعها. وأخيراً توجد طريقة واحدة تعد الأفضل لزيادة 
alab‏ امالية. 
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أما قوة المنصب - المتغير الثالث للمواقف - فيشير إلى مقدار السلطة المتاحة للقائد 
لمكافأة أو معاقبة أتباعه. وتشتمل على القوة الشرعية التي يكتسبها الأفراد نتيجة للمنصب 
الذي يحتلونه في المنظمة. وقوة المنصب تكون قوية إذا كان للفرد سلطة تعيين أو فصل 
الموظفينء أو منح علاوات في الرتبة أو الراتب؛ وتكون ضعيفة إذا م يتوافر للقائد الحق في 
فعل هذه الأشياء. 

وهذه العوامل الموقفية الثلاثة Leo‏ تحدد «أفضلية» المواقف المختلفة في ا منظمات. 
Cà lol‏ التي تصنف بأنها «أكثر أفضلية» هي تلك التي تكون فيها العلاقات جيدة بين 
القائد والأتباعء كما تكون المهام محددةء ويتمتع القائد بقوة في منصبه. والمواقف التي 
تعد «أقل أفضلية» تتصف بعلاقات سيئة بين القائد والأتباع» ومهمات غير مهيكلة. ومنصب 
ضعيف للقائد. أما المواقف التي تعد «ذات أفضلية متوسطة» فهي تلك المواقف التي تقع 
في الوسط بين هذين الطرفين أو النقيضين. 

واستناداً إلى النتائج Ago!‏ تفترض النظرية التوافقية أن أساليب معينة سوف تكون 
فاعلة في مواقف معينة. والأفراد الذين يكون دافعهم المهام (ويحصلون على درجات 
منخفضة في المقياس) سوف يكونون فاعلين في المواقف التي تعد مفضلة جداً وكذلك 
المواقف التي تعد غير مفضلة dae‏ أي في المواقف التي تسير بسهولة ويسر أو المواقف غير 
القابلة للسيطرة. أما الأفراد الذين يكون دافعهم العلاقة (ويحصلون على درجات عالية في 
مقياس الزميل الأقل أفضلية) فسوف يكونون فاعلين في المواقف ذات الأفضلية المتوسطة؛ 
أي في ا مواقف التي يكون فيها درجة ما من التأكد. ولكن الأمور لا تكون تحت سيطرتهم 
GU‏ أو خارج سيطرتهم LU‏ 

وليس من الواضح تماماً معرفة السبب في أن القادة ذوي الدرجات العالية في المقياس 
يكونون فاعلين في ال مواقف ذات ALAS‏ المتوسطة. وأن القادة ذوي الدرجات المنخفضة 
في المقياس يكونون فعالين في كل من المواقف الممفضلة Joo‏ وا مواقف غير ا لمفضلة جداً. 
وتفسير فيدلر الحالي للنظرية )1990( يوضح هذه المسألة قليلاً. فهو يقدم التفسير ا معقول 
الآ حول السبب في أن القادة الذين يعملون في موقف «خاطئ» (أي غير متوافق) يكونون 
غير فاعلين: (I)‏ فالقائد الذي لا يتوافق أسلوبه في المقياس مع موقف معين يكون واقعاً 
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تحت ضغوط وقلق؛ (ب) والقائد الذي يقع تحت ضغوط يلجأ إلى طرق غير ناضجة 
للتغلب على المشكلات التي يواجهها سبق أن تعلمها في بداياته» (e)‏ والأسلوب القيادي 
غير الناضج يؤدي إلى قرارات duly‏ والتي بدورها تؤدي إلى نتائج سلبية. وعلى الرغم من 
إمكانية طرح تفسيرات مختلفة للنظرية التوافقية. فإن الباحثين ما يزالون غير واضحين فيما 
يتعلق بجوهر النظرية. 

)١ - 5( الشكل‎ 


النموذج التوافقي 


3 > الأسلوب القيادي 
es i ap: EA‏ 





SOURCE: Adapted from F. E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness, 17V. 
New York: McGrraw - Hill. Used by permission. 


كيف تعمل النظرية التوافقية؟ 

إن الحصول على درجة WW‏ على المقياس (LPC)‏ ومتغيرات الموقف الثلاثة هكننا من 
أن Lass‏ في ما إذا كان القائد سيكون فاعلاً في موقف معين أم لا. ويبين الشكل O -I‏ 
العلاقة بين أسلوب القائد والأنواع المختلفة للمواقف. ويمكن فهم الشكل على نحو أفضل 
من خلال تفسير الصفوف من أعلى إلى أسفل. ues‏ سبيل SEL)‏ فا موقف الذي Jie‏ 
علاقات جيدة بين القائد والأعضاء. ومهمة ذات طبيعة منظمةء ومنصب قويء gio‏ في 
القائمة رقم )1( Gol ul‏ القيادة المفضل. أما الموقف الذي هثل علاقات سيئة بين القائد 
والأعضاء ومهمة ذات طبيعة منظمة ومنصب ضعيف فإنه gi‏ في القائمة رقم )1( لأسلوب 
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القيادة. ومن خلال تقويم المتغيرات الموقفية الثلاثة فإن أي وضع تنظيمي يمكن تصنيفه 
وإدراجه في إحدى القوائم الثماني الموضحة في الشكل (5 - .)١‏ 

Loisg‏ يتم تحديد طبيعة الموقف. يمكن تقويم التوافق بين أسلوب القائد والموقف. 
ويشير الشكل إلى أن الدرجة ا منخفضة على مقياس الزميل الأقل تفضيلاً (LPC)‏ فاعلة في 
الفئات Ya Ya Y)‏ و۸)؛ في حين أن الدرجة العالية على المقياس تعد فاعلة في الفئات )€ وه 
و (V9‏ أما الدرجة المتوسطة على المقياس فتكون فاعلة في الفئات V)‏ و۲ (Ys‏ وإذا توافق 
أسلوب أحد الأفراد مع الفئة ا مناسبة في النموذج, فإن القائد سوف يكون فاعلاً؛ وإذا م 
يتوافق أسلوب الفرد مع الفئةء فإن ذلك القائد لن يكون Seb‏ 

ومن الضروري أن نوضح أن النظرية التوافقية تؤكد أن القادة لن يكونوا فاعلين في 
جميع المواقف. وإذا كان أسلوبك يتوافق بشكل جيد مع الموقف الذي تعمل «LÀ‏ فسوف 
تكون جيداً في الوظيفة التي تقوم بها؛ وإذا كان أسلوبك لا يتوافق مع «ball‏ فمن المرجح 
أن تفشل. 


نقاط القوة: 

هناك عدة نقاط قوة رئيسة للنظرية التوافقية: 

Lag] - Sl‏ نظرية يدعمها الكثير من البحوث التطبيقية (انظر بيترز وهارتك وبومانء 
60 ؟؛ وستروب وحارسياء ۱۹۸۱). às‏ فترة تركيز النشر الورقي والالكتروني على «كيف 
تكون قائداً ناجحاً». طرحت النظرية التوافقية مدخلاً للقيادة له تاريخ عريق. وقد اختبر 
العديد من الباحثين هذه النظريةء فوجدوا أنها مدخل صحيح ويعتمد عليه في توضيح 
كيفية تحقيق القيادة الفاعلة, فالنظرية التوافقية مبنية على أساس علمي متين. 

ثانياً - وسعت النظرية التوافقية من فهمنا للقيادة من خلال إجبارنا على الأخذ في 
الاعتبار تأثير المواقف في القادة. وقبل تطوير النظرية التوافقية, كانت نظريات القيادة 
تركز على ما إذا كان هناك نوعاً واحداً يعد القيادة الأفضل (مدخل السمات). ولقد أكدت 
النظرية التوافقية في أهمية التركيز على العلاقة بين أسلوب القائد ومتطلبات المواقف 
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المختلفة. ومن خلال ذلك حولت النظرية التوافقية التركيز إلى البيئة التي تمارس فيها 
القيادة» وعلى وجه التحديد الارتباط ما بين القائد والمواقف. 

ثالثاً - تعد النظرية التوافقية تنبؤيهء لذلك فإنها تقدم معلومات مفيدة فيما يتعلق 
بنوع القيادة التي من المرجح أنها سوف تكون فاعلة في ظروف معينة. ومن خلال البيانات 
التي يوفرها مقياس الزملاء الأقل تفضيلاً (LPC)‏ والمتغيرات الثلاثة للموقف (أي علاقات 
القائد بالأعضاءء وطبيعة المهمةء وقوة المنصب)»» فإنه من الممكن تحديد احتمالية نجاح 
شخص معين في موقف معين. وهذا هنح النظرية التوافقية قوة تنبؤيه لا تتوافر لنظريات 
القيادة الأخرى. 


رابعاً - تتميز هذه النظرية بأنها لا تطلب من الناس أن يكونوا فاعلين في جميع المواقف. 
ومن المعلوم أن القادة في المنظمات غالباً ما يشعرون بالحاجة إلى أن يكونوا كل شيء لجميع 
الموظفين. وقد يعني هذا طلب الكثير من القادة. وتقول النظرية التوافقية بأن القادة 
يجب أن لا يتوقعوا أن يكونوا قادرين على القيادة في جميع المواقف. وينبغي للمنظمات 
أن تحاول أن تضع القادة في المواقف المثلى, في المواقف التي تعد نموذجية بالنسبة لأساليبهم 
القيادية. وعندما يكون من الواضح أن القادة يكونون في الموقف Ladd!‏ فإنه ينبغي بذل 
الجهود لتغيير متغيرات العمل أو نقل القائد إلى بيئة أخرى. إن النظرية التوافقية توفق بين 
القائد والموقف, ولكنها لا تطلب من القائد أن يتوافق مع جميع ا مواقف. 

خامساً - تقدم النظرية التوافقية بيانات عن أساليب القادة التي يمكن أن تكون مفيدة 
بالنسبة للمنظمات في تطوير أوجه القيادة بها. وتعد الدرجة التي يقدمها المقياس المنخفض 
جزءاً صغيراً من المعلومات التي يمكن استخدامها جنباً إلى جنب مع التقييمات الأخرى في 
التخطيط للموارد البشريةء من أجل تطوير بيانات عن الأفراد لتحديد كيف وأين يمكنهم 
خدمة ال منظمة على نحو أفضل. 


نقاط الضعف: 


وتؤكد العديد من الدراسات صحة النظرية التوافقيةء غير أنها لاقت الكثير من النقد في 
الأدبيات. وسوف تساعد ال مناقشة المختصرة لهذه الانتقادات توضيح القيمة الكلية للنظرية 
التوافقية باعتبارها نظرية للقيادة. 
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Vol‏ - لاقت النظرية التوافقية نقداً؛ لأنها فشلت في أن توضح تماماً BU‏ يكون أفراد 
ذوو أساليب dol‏ معينة jS]‏ فاعلية في بعض المواقف. وليسوا EUIS‏ في مواقف أخرى؟ 
ويطلق فيدلر )١1997(‏ على ذلك مشكلة «الصندوق الأسود»؛ OY‏ مستوى الغموض يظل 
قائماً حول السبب في أن القادة الذين تدفعهم ell‏ جيدون في الظروف الصعبةء وأن القادة 
الذين تدفعهم العلاقة يكونون جيدين في الظروف ال مفضلة بدرجة متوسطة. 


والإجابة التي تقدمها النظرية فيما يتعلق بالسبب في أن الأفراد الذين يحصلون على 
درجات منخفضة في مقياس (LPC)‏ ويكونون فاعلين إلى أقصى حد» هي أن هؤلاء الأفراد 
يشعرون بأنهم أكثر تأكداً في الظروف التي يملكون فيها الكثير من السيطرةء ويشعرون 
بالراحة وهم يبذلون أقصى جهودهم» ومن جهة أخرى OB‏ الدرجة المرتفعة على المقياس 
(LPC)‏ ليست فاعلة في المواقف الصارمة؛ لأنهم حين يملكون الكثير من السيطرة فإنهم 
يبالغون في ردة الفعلء وفي المواقف التي يملكون فيها القليل من السيطرة فإنهم هيلون إلى 
التركيز كثيراً على العلاقات» ومن ثم لا ينجزون المهمة. وف المواقف المعتدلة, فإن الدرجة 
العالية في المقاييس (LPC)‏ تكون فاعلة لأنه؛ سمح لهم التركيز على قضايا العلاقات» في 
ge‏ أن الدرجة المنخفضة في المقياس تعني الشعور بالإحباط بسبب عدم aS bI‏ ولأن النقاد 
يجدون هذه التفسيرات غير كافية إلى حد ماء فإن النظرية التوافقية غالباً ما يتم نقدها. 

يتعلق النقد الرئيس الثاني لهذه النظرية بمقياس الزملاء الأقل تفضيلاً (LPC)‏ ولقد 
تم طرح العديد من التساؤلات حول هذا المقياسء لأنه لا يبدو صحيحاً في ظاهره؛ فهو لا 
يرتبط بشكل جيد مع مقايبس القيادة المعيارية الأخرى (VARY Jud)‏ وليس من السهل 
استكماله بشكل صحيح. 

ويقيس مقياس الزميل الأقل تفضيلاً (LPC)‏ أسلوب الشخص ف القيادة من خلال 
الطلب من الشخص أن يصف سلوك شخص GST‏ ولأن القياس يتضمن تصوراً مسبقاً. فمن 
الصعب على المجيبين أن يفهموا كيف أن وصفهم لأي شخص آخر على المقياس يعد انعكاساً 
لأسلوبهم في القيادة. ليس من المعقول ظاهرياً أن تقيس أسلوبك في القيادة من خلال 
تقييمك لأسلوب شخص آخر. 


وعلى الرغم من أنه قد لا يكون LES‏ بالنسبة لأناس عديدينء إلا أن الرد على هذا النقد 
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هو أن مقياس الزميل الأقل تفضيلاً (LPC)‏ يقيس التسلسل الهرمي للدوافع لدى الفردء 
والأفراد الذين يعدون مدفوعين إلى حد كبير بالمهام يرون زميلهم في العمل الأقل تفضيلاً 
بصورة سلبية إلى حد كبير؛ لأن ذلك الشخص يقف في طريق إنجازهم للمهام والحاجة 
الأماسية لدى هؤلاء الناس هي إنجاز العمل على حين أن حاجاتهم الثانوية فقط تتجه 
نحو قضايا الناس. من جهة أخرىء فإن الأفراد الذين تدفعهم العلاقات يرون زميلهم في 
العمل الأقل تفضيلاً بصورة إيجابية GV‏ دافع doled!‏ الأساسية لديهم هو التوافق مع «oe UJ]‏ 
وحاجاتهم الثانوية هي التي تدور حول المهام. وباختصار فإن مقياس الزملاء الأقل تفضيلاً 
يقيس أسلوب المجيب من خلال تقييم الدرجة التي يرى عندها امجيبٌ الشخص الآخر 
يقف في طريق تحقيقه للهدف. 

مع أن المقياس لا يستغرق سوى بضع دقائق للإجابة عنهء إلا أن التعليمات حول مقياس 
الزميل الأقل تفضيلاً ليست واضحة. فهي لا توضح CAU‏ كيف يختار المجيب زميله الأقل 
تفضيلاً. وربما يشعر بعض المجيبين بالارتباك في اختيار الشخص الذي يعد زميلاً أقل 3s‏ 
وبين الزميل الذي يعد أقل تفضيلاً؛ ولأن الدرجات النهائية لمقياس الزميل الأقل تفضيلاً 
مبنية على من يتم اختيارهم على أنهم زملاء أقل تفضياًد فإن نقص التعليمات الواضحة 
حول من يتعين اختياره كزميل أقل تفضيلاً يجعل من المقياس إشكالية. 

وعلى الرغم من أن فيدلر وزملاءه قد أجروا بحوثاً لدعم ثبات Reliability‏ المقياس 
من خلال الاختبار وإعادة الاختبار (فيدلر وجارسياء AV‏ فإن المقياس يظل مشكوكاً فيه 
بالنسبة للعديد من ال ممارسينء لأنه يفتقر إلى الصدق Validity‏ الظاهري. 

ونقد آخر للنظرية التوافقية يتمثل في أنه من ا مرهق استخدامها في الحياة العملية؛ لأنها 
تتطلب تقويم أسلوب GL‏ وكذلك ثلاثة متغيرات موقفية معقدة نسبياً (علاقة القائد 
بالأعضاء وهيكلة المهمة» وقوة المنصب). وكل من هذه المتغيرات يتطلب مقياسً مختلفاً. 
إضافة إلى أن توزيع الاستبانات في المنظمات يكتنفه العديد من الصعوبات لأن عملية توزيع 
الاستبانات تربك الموظفين. وتتسبب في تعطيل العمل في المنظمة. 

النقد الأخير للنظرية التوافقية هو أنها تفشل في أن توضح على نحو كاف ما ينبغي أن 
تفعله المنظمات ge‏ يكون هناك عدم توافق بين القائد والموقف في العمل. ولأنها نظرية 
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للشخصية: فإن النظرية التوافقية لا تؤيد تعليم القادة كيف يكيفون أساليبهم للمواقف 
المختلفة كوسيلة لتحسين القيادة في المنظمة. وبدلاً من US‏ فإن هذا ال مدخل يؤيد أن 
يقوم القادة ب «إعادة هندسة المواقف»» وهذا يعني في الأساس تغيير المواقف لتناسب 
القادة. وعلى الرغم من أن فيدلر وزملاءه يقولون Gl‏ معظم المواقف كن تغييرها بشكل 
أو بآخر لكي تتوافق مع أسلوب GW!‏ إلا أن الإرشادات حول كيفية bole]‏ هندسة المواقف 
م يتم طرحها بشكل واضح في النظرية. 


وفي الواقع ليس من السهل تغيير المواقف لتناسب أسلوب القائد. deg‏ سبيل المثال» 
لو أن أسلوب قائد ما لا يتناسب مع موقف غير منظم وضعيف في قوة المنصب, فقد يكون 
من المستحيل جعل المهمة أكثر تنظيماً. وزيادة قوة المنصب لكي يناسب الموقف أسلوب 
القائد. وبالمثلء فإن التقدم في السلم الإداري في المنظمات قد يعني أن القائد ينتقل إلى 
موقف جديد قد لا يناسب أسلوبه. وعلى سبيل «JULI‏ فإن أي مدير ذي درجة عالية في 
مقياس الزملاء الأقل تفضيلاً (الذين تدفعهم العلاقات) ربما يترقى إلى وظيفة تضعه في 
موقف Bar‏ بعلاقات جيدة بين القائد والأعضاء. ومهمة مهيكلةء وقوة في المنصب؛ ومن 
ثم يصبح قائداً غير فاعل طبقاً للنظرية التوافقية. وبالتأكيد, فإنه من المشكوك فيه أن 
تقوم المنظمة بتغيير هذا الموقف والذي يمكن تصنيفه على أنه Uo‏ في معظم الأحوال. 
وبشكل ple‏ فتغيير ا مواقف يكن أن يؤدي إلى نتائج إيجابيةء ولكن هذا هشل مشكلات 
جدية بالنسبة للمنظمات. 


التطبيق: 

للنظرية التوافقية العديد من التطبيقات في ble‏ المنظمات - حيث يمكن استخدامها 
للإجابة عن مجموعة من dl: LII‏ حول قيادة الأفراد في شتى أنواع المنظمات - eg‏ سبيل 
«JULI‏ يمكن استخدامها لتوضيح سبب كون الفرد غير فاعل في موقف معين» على الرغم 
من أنه مدير glo‏ ومخلص وجاد في Salas‏ وأيضاً يمكن استخدام النظرية للتنبؤ I] Le‏ كان 
الفرد الذي ينجح في 
إلى منصب آخر داخل المنظمة نفسها. وأيضاً النظرية التوافقية يمكن أن تشير إلى التغيرات 
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التي ربما تود الإدارة العليا أن تحدثها في المستويات الإدارية المنخفضة من أجل أن تضمن 
توافقاً جيداً بين pabl‏ الحالي وطبيعة عمل معين. olas‏ فقط بعض الطرق التي يمكن من 
خلالها تطبيق هذه النظرية داخل المنظمات. 


الحالات الدراسية: 

يتضمن الجزء JUI‏ ثلاث حالات دراسية (الحالة Y - 59 A - ٦‏ و 5 - (Y‏ وتطرح 
كل حالة من الحالات موقفاً قيادياً مختلفاً وذلك للمساعدة في فهم النظرية التوافقية. 
ولتحقيق أكبر فائدة مرجوة ينبغي تحليل وتصنيف كل حالة من الحالات وفقاً للمعلومات 
الموضحة في الشكل (7 - .)١‏ وفي نهاية كل حالة تم طرح عدد من الأسئلة للمساعدة في 
تحليلها والوصول إلى الحلول المناسبة. 

الحالة 9 - )١‏ 
لا توجد سيطرة على ال مجلس الطلابي 

انتخبت مريم عمر رئيسةً لمجلس الطالبات بالكلية التي تدرس Lad‏ وهي تحب 
العضوات الأخريات في ا مجلسء ويبدو أنهن يحببنها. ومهمتها الأولى باعتبارها رئيسة 
للمجلس هي تطوير سياسة جديدة لاستخدام معامل الحاسب الآلي من قبل الطالبات؛ ولأن 
هذه هي السنة الأولى التي يتم فيها تقويم استخدام الحاسب JI)‏ فليس هناك خطوط 
عريضة Lb‏ ينبغي أن تتضمنه هذه السياسة؛ ولأن عضوات ال مجلس يتم اختيارهن من خلال 
dine‏ الطالبات» فإن مريم ليست لديها سيطرة على LAS‏ عملهنء وليست لديها WIS‏ 
القدرة على مكافأتهن أو معاقبتهن. وفي برنامج القيادة الذي حضرته مريم قامت بتعبئة 
استبانة مقياس الزملاء الأقل Saas‏ وقد حصلت على درجة (ZAA)‏ 


الأستلة: 


Y‏ - كيف سيكون وضع مريم كرئيسة بلجلس الطالبات؟ 
Y‏ - وفقاً للدرجة التي حصلت عليها مريم في مقياس الزميلة الأقل تفضيلاً ما هي حاجاتها 
الأساسية؟ 
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Y‏ - كيف ستؤثر هذه الحاجات على قدرتها في تطوير سياسة جديدة لاستخدام معامل 

الحاسب الآلي؟ 
€ - كيف هكن eid‏ أن تغير الموقف لكي يتوافق مع أسلوبها في الإدارة؟ 

الحالة (5 - (Y‏ 
مروره بفترة عصيبة 

جمال عبد الرحمن مدرس للرياضيات با مدرسة الثانوية منذ Go Lele Yo‏ كل عام يكون 
جمال مسؤولاً عن تخطيط وإدارة أنواع مختلفة من الأنشطة اللامنهجية. وف هذا العام 
وضع dhs‏ للقيام برحلة طلابية إلى أحد المواقع الأثرية المعروفة» ولسبب do‏ حدث خلاف 
بين إدارة المدرسة والجهة المسؤولة عن ا موقع الأثري وجمالء وسببوا له متاعب متواصلة 
وحيث إن جميع المشاركين من الطلابء فإن النشاط الذي يقومون به يعد نشاطاً لا Lào‏ 
(تطوعياً). وفي أثناء حضور جمال محاضرة في الإدارة بالكلية: أخذ جمال مقياس الزميل 
الأقل A Las]‏ وكانت درجته (EE)‏ 


الأسئلة: 

طبقاً للشكل (5 - :)١‏ 
١‏ - ما الفئة التي يقع فيها هذا الموقف؟ 
Y‏ - هل سيكون جمال ناجحاً في جهوده لإدارة البرنامج الصيفي؟ 
Y‏ - هل ينبغي أن تقوم إدارة المدرسة باتخاذ أي تغييرات فيما يتعلق بمسؤوليات جمال؟ 

الحالة )1 - (Y‏ 
من هو القائد الأفضل؟ 

شركة الأدوية العالمية شركة عائلية تصنع الأدوية الشائعة, مثل: الأسبرين والفيتامينات 
وغيرها. لدى امالكين للشركة رغبة قوية بتغيير أسلوب الإدارة التقليدي السلطوي إلى 
أسلوب فرق العمل. 

ولتحقيق التغيير المطلوب. تمت dole)‏ هيكلة الشركة وإحداث منصب جديد. يرتبط 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق vw‏ 


الفصل السادس 


الشخص الذي يشغل المنصب الجديد بامالكين للشركة مباشرة ولديه الصلاحيات الكاملة 
بمراجعة slol‏ جميع المديرين. تقدم لشغل المنصب الجديد شخصان من داخل الشركة. 

تعمل مارثا لي في الشركة Lio‏ خمسة pis‏ عاماً وتم اختيارها من قبل زملائها «كأفضل 
مدير» ثلاث مرات. ومارثا مديرة 3939« وأمينة, وشديدة الحرص على تحقيق الأهداف قصيرة 
وبعيدة المدى. وقد حصلت مارثا في مقياس الزميل الأقل تفضيلاً (LPC)‏ على (07) درجة. 

التحق بل واشنطون بالشركة من خمس سنوات ولديه درجة علمية متقدمة في التطوير 
الإداري. يعمل بل مديراً للتدريب» ويقول عنه الموظفين في إدارة التدريب أنه أفضل مدير 
يهتم بالآخرين. وقد بنى سمعة أنه الشخص الإنسان الحقيقي خلال وجوده في الشركة. 
وقد حصل بل في مقياس الزميل الأقل تفضيلاً (LPC)‏ على (M)‏ درجة. 


الأسئلة: 
-١‏ بناء على النظرية التوافقيةء أي من ال مرشحين ينبغي أن يختاره مالك الشركة للمنصب 
الجديد؟ وماذا؟ l‏ 
-Y‏ هل يمكن أن يحدد مالك الشركة أي من ال مرشحين أكثر جدارة با منصب الجديد els‏ على 
النظرية التوافقية؟ 
-Y‏ هل يمكن أن تستفيد الشركة Able!‏ للأدوية من النظرية التوافقية في اتخاذها للقرارات 
بشأن إعادة الهيكلة؟ 
مقياس القيادة: 
يستخدم مقياس الزميل الأقل تفضيلاً في النظرية التوافقية لقياس Gol uM‏ القيادي 
للشخص. وعلى سبيل JUL‏ يقدر المقياس أسلوبك من خلال وصفك لزميلك في العمل 
الذي تجد صعوبة في إنجاز العمل معه. وليس من الضروري أن يكون هذا الشخص هو 
زميلك الذي لا ترتاح له بدرجة كبيرة (تكرهه). بل أقل شخص تحب العمل معه. وبعد أن 
تختار هذا «yar il‏ يتطلب منك مقياس الزميل الأقل تفضيلاً (LPC)‏ أن تصف زميلك في 
العمل من خلال GLE‏ عشرة عبارة. 
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والأشخاص الذين يحصلون على درجات منخفضة في المقياس يكونون مدفوعين بالمهام, 
وفيهم أفراد حاجاتهم الأساسية هي في تنفيذ اممهام» في حين تتركز مهامهم الثانوية على 
التكيف مع الناس» ويركزون في بيئة العمل على تحقيق النجاح في المهام التي يتم تكليفهم 
بهاء حتى لو كان ذلك على حساب وجود علاقات سيئة بينهم وبين زملائهم في العمل. 
فالأشخاص الذين يحصلون على درجات منخفضة في المقياس يحققون ذواتهم من خلال 
تحقيق أهدافهم. فهم يعتنون بالعلاقات الشخصيةء ولكن بعد أن يكونوا قد وجهوا 
أنفسهم نحو مهام ال مجموعة. 

Gl‏ الأشخاص الذين يحصلون على درجات متوسطة في المقياس فهم قادة مستقلون 
اجتماعياً فهم في بيئة العمل توجههم ذواتهم» ولا يهتمون بشكل كبير با مهام ولا كيف 
ينظر الآخرون إليهم» فهم ليسوا مرتبطين با موقف, ويتصرفون باستقلالية أكثر من الأشخاص 
الذين يحصلون على درجات منخفضةء وكذلك الأشخاص الذين يحصلون على درجات 
مرتفعة. 

Ll‏ الأشخاص الذين يحصلون على درجات مرتفعة في المقياس فتحركهم العلاقات. فهؤلاء 
الأفخاص يحققون رضاهم بشكل رئيسي في المنظمة من خلال ASH!‏ مع الناس العلاقات 
الشخصية. فالشخص الذي يحصل على درجة مرتفعة في المقياس يرى الصفات الإيجابية 
حتى في زميله في العمل الذي يفضله بدرجة أقلء على الرغم من أنه لا ينسجم معه في 
العمل بشكل جيد. وف dig‏ العمل الحقيقية يلتزم الشخص ذو المقياس العالي بأداء المهام, 
ولكن بعد أن يكون متأكدا من أن العلاقات بين الناس تكون في صورة جيدة. 


مقياس الزميل الأقل تفضيلاً: 


التعليمات: SS‏ في أقل شخص تنسجم معه في العمل. لعلك تعمل مع هذا الشخص 
Whe‏ أو سبق أن عملت معه في ا ماضي. وليس من الضروري أن يكون آقل شخص تحبه. 
ولكن ينبغي أن يكون شخصاً واجهت صعوبات في العمل معه فيما يتعلق بإنجاز المهام. 
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SOURCE: Adapted from E E. Fielder and M. M. Chemers, Improving Leadership 
Effectiveness: The Leader Match Concept (2nd ed.). Copyright © 1984. Reprinted by 


permission of John Wiley & Sons, Inc. 


تفسير الدرجات: 
الدرجة النهائية لمقياس الزميل الأقل تفضيلاً يتم تحديدها من خلال جمع الأرقام التي 
وضعت حولها دوائر 2 الثمانية عشرة بنداً. 
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]15 كانت درجتك (OV)‏ أو dëi‏ فأنت من $95( الدرجات المنخفضة في المقياس: وهذا 
يشير إلى المهام الدافعة لك. وإذا كانت درجتك بين OA)‏ و (W‏ فأنت من ذوي الدرجات 
ا متوسطة ف المقياس» liag‏ يعني أنك مستقل. أما الأشخاص الذين يحصلون على )1€( 
درجة فأكثر فإنهم من ذوي الدرجات المرتفعة في المقياسء ويعتقد أن العلاقات في العمل 

ولأن مقياس الزميل الأقل تفضيلاً (LPC)‏ يعد Culio‏ للشخصية. OLS‏ الدرجة التي 
تحصل عليها تعد ثابتة عبر الوقت» وليس من السهل أن تتغير. وهيل أصحاب الدرجات 
ا منخفضة في المقياس إلى الثبات في درجاتهم» مثلهم مثل أصحاب الدرجات المتوسطة 
وأصحاب الدرجات العالية. وكما سبق توضيحه في هذا daill‏ فإن البحوث تبين OLS‏ 
وموثوقية هذا المقياس التي تعد قوية جداً (فيدلر وجارسياء (AV‏ 


الملخص: 

تمثل النظرية التوافقية تحولاً في بحوث القيادة من التركيز على القائد فقط إلى النظر 
إلى القائد والموقف الذي يعمل فيه القائد معاً. وهي نظرية توافقية تؤكد أهمية توافق 
أسلوب القائد مع متطلبات الموقف. 

ومن أجل قياس أسلوب BLII‏ فإنه يتم استخدام مقياس (LPC)‏ وهو مقياس شبيه 
بمقياس الشخصية الذي يسمى مقياس الزميل الأقل تفضيلاً. وهو يصف بدقة الأشخاص 
الذين تدفعهم المهام بشكل كبير (ذوي الدرجات المنخفضة). وأولئك المستقلين (ذوي 
الدرجات المتوسطة)» والذين تدفعهم العلاقات (ذوي الدرجات المرتفعة). 

ولقياس المواقف فإنه يتم تقويم ثلاثة متغيرات: علاقة القائد بالأعضاءء وهيكلة المهمة, 
وقوة المنصب. والمتغيرات الثلاثة مع بعضها تشير إلى أسلوب القيادة الأكثر > في النجاح. 
وبصفة OS dole‏ النظرية التوافقية تقول ob‏ ذوي الدرجات المنخفضة يكونون فاعلين في 
ا مواقف casual‏ وأن ذوي الدرجات المرتفعة يكونون فاعلين في ا مواقف المفضلة بشكا 
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فهي أول نظرية في القيادة تؤكد تأثير المواقف على Lad Sow!‏ بفاعلية القيادة» وتسمح 
للقادة ob‏ لا يكونوا فاعلين في جميع المواقف. ويمكنها توفير بيانات مفيدة لتطوير القيادة. 
s‏ الجانب السلبيء فإنه يمكن انتقاد النظرية التوافقية لأنها لم تشرح على نحو كاف 
الرابط بين الأساليب والمواقف؛ وهي تعتمد بصورة كبيرة على مقياس الزميل الأقل تفضيلاً 
الذي مكن التساؤل حول مصداقيته الظاهرية وإمكانية تطبيقه بسهولة. ولا ُستخدم 
نظرية التوافق بسهولة في المنظمات. وأخيراًء فهي لا تشرح على نحو تام كيف يمكن 
للمنظمات استخدام نتائج هذه النظرية في إعادة هندسة المواقف. وبغض النظر عن هذه 
الانتقادات» فإن النظرية التوافقية قدمت إسهاماً ملموساً لفهمنا لعملية القيادة. 
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نظرية مسار الهدف 

الوصف: 

تركز نظرية مسار الهدف على كيفية تحفيز القادة لأتباعهم من أجل تحقيق الأهداف 
المرسومة. ومن خلال البحوث الكثيرة التي تركز على كيفية تحفيز ال موظفينء ظهرت نظرية 
مسار الهدف لأول مرة في أدبيات القيادة في أوائل السبعينيات من القرن العشرين في 
أعمال إيفانز )1970( Evans‏ وهاوس )1971( «House‏ وهاوس وديس لر House and‏ 
«Dessler (1974)‏ وهاوس وميتشل )1974( .House and Mitchell‏ والهدف T.‏ 
لنظرية القيادة هذه هو تعزيز أداء الموظف ورضاه من خلال التركيز على دوافع ال موظف. 

وبا مقارنة مع المدخل الموقفيء الذي يقترح وجوب ASS‏ القائد وفقاً لمستوى تطور 
الأتباع» وعلى عكس النظرية التوافقية» التي تؤكد التوافق بين أسلوب القائد والمتغيرات 
الموقفية المعطاة. تؤكد نظرية مسار الهدف العلاقة بين أسلوب القائد وخصائص الأتباع 
ومعطيات العمل. والفرضية الأساسية التي تطرحها نظرية مسار الهدف مستمدة من 
نظرية التوقع Expectancy Theory‏ التي تقول Ob‏ الأتباع سوف يتم تحفيزهم إذا كانوا 
يعتقدون أنهم قادرون على أداء أعمالهم» وإذا كانوا يعتقدون أن مجهوداتهم سوف تؤدي 
إلى نتيجة duse‏ وإذا كانوا يعتقدون أن ما يحصلون عليه جراء قيامهم بعملهم ذو قيمة. 

)١ - V) الشكل‎ 


الفكرة الأساسية لنظرية مسار الهدف 


الهدف 


- خديد الأهداف. 
- توضيح المسار. 
- إزالة العقبات. 
- تقديم المساندة. 





القيادة الإدارية النظرية والتطبيق wo‏ 


الفصل السابع 


يكمن التحدي بالنسبة للقائد في استخدام أسلوب القيادة الأفضل الذي يلبي الحاجات 
التحفيزية للأتباع. ويتم هذا من خلال اختيار الأنماط السلوكية التي تكمل أو تعوض ما هو 
مفقود في بيئة العمل. ويحاول القادة تعزيز قدرة الأتباع على تحقيق أهدافهم من خلال 
توفير المعلومات أو المكافآت في بيئة العمل (إندفيك 1986 t(Indvik,‏ ويزود القادة الأتباع 
بالعناصر التي يعتقدون أن أتباعهم يحتاجونها لتحقيق أهدافهم. 

libs‏ ل هاوس وميتشل (VAVE)‏ فإن القيادة تولد الدافعية حين تزيد أعداد وأنواع 
العائدات التي يتلقاها الأتباع من أعمالهم. وأيضاً فالقيادة تحفز الأتباع حين تجعل المسار 
إلى تحقيق الهدف واضحاً وسهلاً من خلال التدريب والتوجيه» حين تزيل العقبات والعوائق 
لتحقيق الهدف» حين تجعل العمل ذاته مرضياً بشكل شخصي (انظر الشكل .)١ - V‏ 

وباختصار تم تصميم نظرية مسار الهدف لتشرح كيف هكن للقادة مساعدة الأتباع عبر 
امسار من أجل تحقيق أهدافهم من خلال اختيار سلوكيات معينة تناسب حاجات الأتباع 
على أفضل نحو كما تناسب اب موقف الذي يعمل فيه الأتباع. ومن خلال اختيار الأسلوب 
امناسبء يزيد القادة من توقعات الأتباع حيال النجاح والرضا. 

ومن الناحية النظريةء تعد نظرية مسار الهدف معقدة نسبياً؛ لذلك فإنه من المفيد 
تجزتتها إلى polis‏ صغيرة حتى هكننا أن نفهم تعقيدات هذا المدخل على نحو أفضل. 

(Y - V) الشكل‎ 


المكونات الرئيسية لنظرية مسار الهدف 





wi‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


نظرية مسار الهدف 


يبين الشكل (Y - V)‏ المكونات المختلفة لنظرية مسار الهدف حيث تشتمل على سلوكيات 
القادة» وخصائص الأتباع» وخصائص calghl‏ والحافز. وتقول نظرية مسار الهدف ob‏ كل 
نوع من سلوكيات القائد له نوع مختلف من التأثير على تحفيز الأتباع. وسواء كان السلوك 
ا لمعين للقائد هثل أو لا ie‏ حافزاً بالنسبة للأتباع» فإن هذا يتوقف على خصائص الأتباع 
وخصائص المهمة المكلفين بها. 
OLS glu‏ القائد: 

العديد من السلوكيات القيادية المختلفة يمكن اختيارها لكي تكون جزءاً من نظرية 
مسار الهدف» وهذا ا مدخل قد اختبر السلوك التوجيهي والسلوك المساند والسلوك المشارك 


والسلوك الموجه نحو الإنجاز (هاوس وميتشلء VAVE‏ ص (AY‏ وقد تركت نظرية مسار 
الهدف مفتوحة عن قصد لإدخال متغيرات أخرى. 


القيادة التوجيهية: 

القيادة التوجيهية شبيهة مفهوم «بداية الهيكلة» الذي تم وصفه 2 دراسات ولاية 
أوهايو (هالبين و وينر 1957 (Halpin & Winer,‏ والأسلوب ”الإخباري“ الذي تم وصفه 
في القيادة الموقفية. وهي تصف القائد الذي يعطي لأتباعه التوجيهات حول مهامهم, 
والتي تشتمل على ما qu‏ منهم» وكيفية القيام «UJ.‏ والفترة الزمنية اللازمة لإنجاز 
المهمة. ويضع القائد التوجيهي معايير واضحة للأداءء ويجعل القواعد واللوائح واضحة 
للأتباع. 
القيادة المساندة: 

SL‏ القيادة المساندة «سلوك الاعتبار» الذي حددته دراسات ولاية أوهايو. وتتمثل 
القيادة المساندة Ob‏ يكون القائد ودوداً وسهل التعامل ويسعى لتلبية حاجات الأتباع 
ومتطلباتهم الإنسانية. والقادة الذين يستخدمون السلوك المساند يخرجون عن طريقتهم 
المعتادة لكي يجعلوا العمل ممتعاً للأتباع. إضافة إلى Loles WS‏ القادة امساندون أتباعهم 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق NV‏ 


الفصل السابع 


القيادة المشاركة: 
تشير القيادة المشاركة إلى القادة الذين يدعون الأتباع إلى المشاركة 2 اتخاذ القرارات. 


بكيفية تقدم | لجموعة أو | لنظمة. 


القيادة الموجهة نحو الإنجاز: 

تتسم القيادة الموجهة نحو الإنجاز بسمات تجعل القائد يطلب من الأتباع أداء العمل 
بأعلى مستوى ممكن. هذا القائد يضع ples‏ عالية للتميز للأتباع» ويسعى إلى التحسين 
المستمر. وبالإضافة إلى توقع الكثير من الأتباع» يظهر القادة الذين يركزون على العمل 
درجةً عالية من الثقة في الأتباع القادرين على تحقيق الأهداف التي تتصف بالتحدي. 

ويشير هاوس وميتشل JAVE)‏ أن القادة Ley‏ يظهرون أسلوباً واحداً أو أكثر من هذه 
الأساليب الأربعة مع مختلف الأتباع وفي شتى المواقف. ونظرية مسار الهدف ليست مثل 
مدخل السمات الذي يحصر القادة في نوع واحد فقط من القيادة؛ ينبغي أن يكيف القادة 
أساليبهم وفقاً للموقف, أو للحاجات الدافعية لأتباعهم. eg‏ سبيل JUL‏ إذا كان الأتباع 
يحتاجون إلى القيادة المشاركة في نقطة معينة في dago slol‏ ماء وإلى القيادة التوجيهية في 
نقطة ]45,5 فإنه يمكن للقائد تغيير أسلوبه إذا لزم الأمر. وربما تتطلب مواقف مختلفة 
أنواعاً مختلفة من السلوك القيادي. بل Ley‏ تكون هناك حالات يكون من المناسب فيها 
للقائد استخدام مزيج من الأساليب القيادية تجسد أكثر من أسلوب واحد في الوقت نفسه. 


بالإضافة إلى سلوكيات Que GL‏ الشكل (Y - V)‏ عنصرين رئيسين آخرين لنظرية 
مسار الهدف: خصائص الأتباع وخصائص المهمة» وكل مجموعة من هاتين اممجموعتين 
من الخصائص تؤثر في طريقة تأثير سلوكيات القائد في تحفيز الأتباع. وبعبارة أخرىء الأثر 
القيادي المطلوب مرتبط بكل من خصائص الأتباع وخصائص اللهمة. 
خصائص الأتباع: 

تحدد خصائص الأتباع كيفية تفسير الأتباع لسلوك القائد في سياق عمل معين. ولقد ركز 
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نظرية مسار الهدف 


الباحثون على حاجات الأتباع على الاعتماد, والبناء التنظيمي المفضلء والرغبة في السيطرة 
وإدراكهم GIUI‏ لمستوى قدراتهم على أداء المهام. وهذه الخصائص وخصائص $55« 
تحدد الدرجة التي يجد عندها الأتباع سلوك القائد مصدراً مباشراً للرضا أو وسيلة للرضا 
في المستقبل. 

Lug‏ نظرية مسار الهدف أن الأتباع الذين لديهم حاجات قوية للانتماء يفضلون 
القيادة المساندة؛ GV‏ القيادة الودية والمهتمة تعد مصدراً للرضا. وبالنسبة للأتباع الذين 
لديهم أيدلوجية سلطوية ويعملون في ظروف غير مؤكدة. فإن نظرية مسار الهدف CRE‏ 
مط القيادة التوجيهية في التعامل معهم؛ لأنه يوفر هيكلة نفسية ووضوحاً في المهمة. 
وتساعد القيادة التوجيهية هؤلاء الأتباع من خلال توضيح امسار لتحقيق Sigh‏ وجعله 
أقل غموضاً. ويشعر الفرد المتسم بالنزعة السلطوية بمزيد من الراحة حين يوفر القائد 
إحساساً أكبر بالتأكد في بيئة العمل. 

وقد تلقت رغبات الأتباع في السيطرة اهتماماً خاصاً في بحوث مسار الهدف من خلال 
دراسات الشخصية حيث مكن تقسيمها إلى بعد داخلي وبعد خارجي. يعتقد التابعون الذين 
لديهم تحكم داخلي أنهم مسئولون عن ما يحدث لهم في حياتهم» بينما الأشخاص الذين 
يؤمنون أن الخارج هو المؤثر عليهم» فإنهم يعتقدون أن الحظ والقدر والقوى الخارجية 
هي المحددة لحياتهم. وتقترح نظرية مسار الهدف أن الأشخاص الذين لديهم تحكم داخلي 
يناسبهم الأسلوب القيادي GV «eI‏ ذلك يتناسب مع شعورهم بالمسئولية عن أعمالهم, 
UU‏ من المناسب أن يكونوا جزءاً من عملية اتخاذ القرارات. أما الأشخاص الذين يعتقدون 
بالتحكم الخارجي فإن نظرية مسار الهدف تقترح أن أسلوب القيادة التوجيهي هو المناسب 
لاتساقه مع شعورهم بأن الظروف الخارجية هي التي تشكل واقعهم. 

كما أن القيادة تؤثر في تحفيز التابعين بطريقة أخرى ely‏ على إدراك التابعين لقدراتهم 
على إنجاز مهام محددة. فكلما كان إدراك التابعين لقدراتهم وإمكاناتهم مرتفعاً فإن 
الحاجة إلى الأسلوب القيادي التوجيهي يصبح أقلء OS‏ الأسلوب التوجيهي يصبح زائداً عن 
الحاجة وغير ضروريء لا سيما أن التابعين يشعرون بقدرتهم على إنجاز مهامهم. 
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الفصل السابع 


بالإضافة إلى خصائص التابعين فإن خصائص المهمة لها دور كبير في أسلوب القائد في 
s LII‏ على تحفيز التابعين. تشتمل خصائص المهمة على تصميم المهمة نفسها والنظام 
الرسمي للسلطة في المنظمة وفرق العمل الرئيسة من التابعين. 

هذه الخصائص مجتمعة تسهم في توفير لدافع للمرؤوسين. وعندما تكون اممهمة محددة 
وواضحة. Jlag‏ قواعد عمل للمجموعة قوية, ونظام سلطة واضح» فإن التابعين سوف 
يجدون الطريق إلى تحقيق الأهداف واضحاً ولا يحتاجون إلى القائد لتوضيح ILO!‏ 
أو أن يقدم لهم اللمساندة لتحقيقها. والقيادة في مثل هذه الحالة غير ضرورية» وقد تكون 
سلبية لأنها مصدر للتحكم والسلطة. 

ds‏ بعض الحالات تتطلب خصائص ال مهمة تدخل القائد. فعندما تكون المهام غير 
واضحة وغامضة يصبح دور القائد مطلوباً لتوضيح dL‏ وتحديد إطارها. كما أن المهام 


التابعين. وعندما تكون السلطات الرسمية غير واضحة وضعيفة تصبح القيادة وسيلة 
Bae La‏ التابعين على تحديد الأدوار ومتطلبات الإنجاز. وف le‏ ضعف أعراف مجموعات 
العمل أو أنها لا تدعم الإنجازء يكون للقيادة دور في المساعدة في إيجاد التوافق وتحمل 
المسئوليات. 

وتركز نظرية مسار الهدف بشكل خاص على مساعدة الأتباع على التغلب على العقبات. 
والعقبات هنا يمكن أن تكون أي شيء في بيئة العمل يعترض طريق الأتباع. وتخلق العقبات 
على وجه التحديد حالة عالية من عدم التأكد. والإحباطات» أو التهديدات بالنسبة للأتباع. 
ds‏ هذه الظروفء تقترح نظرية مسار الهدف ob‏ المسؤولية تقع على القائد لمساعدة 
الأتباع من خلال إزالة هذه العوائق أو مساعدتهم على إزالتها. ومساعدة الأتباع في التغلب 
على هذه العوائق سوف يزيد من توقعات الأتباع لإنجاز المهمة وإحساسهم بالرضا عن 
عملهم. 


وقد نشر هاوس )1996( House‏ إعادة لصياغة لنظرية مسار الهدف. Cus‏ طور 
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نظرية مسار الهدف 


طروحاتها الأصلية لتشتمل على ثمانية أنواع من السلوكيات القيادية. وبالإضافة إلى السلوكيات 
القيادية الأربعة التي نوقشت في السابق في هذا الفصلء أي (أ) السلوك التوجيهي» (ب) 
السلوك المساند. (ج) السلوك المشاركء (د) السلوك الموجه نحو تحقيق الهدف؛ تضيف 
النظرية الجديدة (ه) تسهيل العملء (و) عملية القرار ا معتمدة على ال مجموعة. )5( تمثيل 
عمل المجموعة وشبكة العملء (ح) وسلوك القائد القيمي. وجوهر النظرية الجديدة هو 
جوهر النظرية الأصلية نفسها: لكي يكون القادة فاعلين فإنهم بحاجة إلى أن يساعدوا الأتباع 
بتزويدهم Le»‏ يفتقدونه» في بيئتهم» ومساعدتهم على تعويض النقص في قدراتهم. 


كيف تعمل نظرية مسار الهدف؟ 

تعد نظرية مسار الهدف مدخلاً للقيادة تتسم بأنها معقدة نظرياً ولكنها عملية. ومن 
الناحية db aul‏ فإنها تقدم مجموعة من الافتراضات حول كيفية تفاعل أساليب القيادة 
ا مختلفة مع خصائص الأتباع وظروف العمل من أجل التأثير في دافعية الأتباع. ومن الناحية 
العمليةء تقدم النظرية إرشاداً للقادة حول كيفية مساعدتهم للأتباع من أجل إنجاز أعمالهم 
بشكل مرضي. 

ويشرح جدول (Y - V)‏ علاقة السلوكيات القيادية بالتابعين وخصائص المهمة في نظرية 
فساز ada.‏ 


)١- V) جدول‎ 


تصور عمل نظرية مسار الهدف 


توجيهي عقائدي (دوغماتي) الغموض 
(يقدم إرشادات ودعم نفسي) سلطوي (عدم وضوح قواعد العمل وتعقيدها) 
متكررة 


مسائد عدم الرضا 

(يقوم با مساندة) (بحاجة إلى الانتماء والتعامل الإنساني) | (ليس لها صفة التحدي ومملة) 
مشارك استقلاليون 

(يقوم بالمشاركة) (بحاجة إلى توجيه ووضوح) 


التركيز على الإنتاج توقعاتهم عالية وبحاجة إلى التفوق غير واضحة ولها صفة التحدي ومعقدة 


غامضة وغير واضحة ومنظمة 
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الفصل السابع 


ونظرياً يقترح مدخل مسار الهدف Ob‏ يختار القادة الأسلوب القيادي الأفضل الذي 
يناسب حاجات الأتباع» والعمل الذي يقومون به. وتتنبأ النظرية ob‏ الأسلوب القيادي 
التوجيهي يعد الأفضل في المواقف التي يكون الأتباع فيها مؤدلجين وس لطويينء وتكون 
متطلبات الممهمة غامضة. والقواعد والإجراءات التنظيمية غير واضحة. وف هذه ا مواقف 
يكمل الأسلوب القيادي التوجيهي العمل من خلال تقديم الإرشاد والهيكلة النفسية للأتباع 
(هاوس وميتشل 90 (House & Mitchell, 1970. p‏ 


أما بالنسبة للعمل الذي يتسم AIS Ql‏ وبأنه غير مرض أو محبطء فإن نظرية مسار 
الهدف تقترح بأن القادة ينبغي لهم أن يستخدموا Lidl "E‏ فالأسلوب المساند 
يقدم ما هو غير متوافر من خلال العناية بالأتباع حين يضطلعون مهام متكررةء وليست لها 
صفة التحدي. فالقيادة المساندة تقدم إحساساً «باللمسة الإنسانية» بالنسبة للأتباع الذين 
يقومون بنشاط ذي طبيعة آلية. 

وتعد القيادة المشاركة هي الأفضل حين تكون المهمة غامضة؛ لأن المشاركة تعطي 
توضيحاً أكبر حول: (كيف أن مسارات معينة تقود إلى أهداف معينة؟) فهي تساعد الأتباع 
على تعلم (ماذا) يؤدي إلى (ISL)‏ (هاوس وميتشلء AVE‏ ص 17). وبالإضافة إلى US‏ فإن 
للقيادة المشاركة تأثيراً إيجابياً حين يكون الأتباع مستقلينء ولديهم dole‏ قوية إلى السيطرة, 
oS‏ هذا النوع من الأتباع يستجيبون على نحو مرض في الانخراط في اتخاذ القرارات ds‏ 
i dadika‏ 

وعلاوة على Lad WS‏ نظرية مسار الهدف OL‏ القيادة الموجهة نحو تحقيق الهدف 
هي أكثر فاعلية في الأوضاع التي يطلب من الأتباع فيها القيام مهام غامضة. 39 أوضاع 
كهذه. فإن القادة الذين يتصفون بالتحدي ويضعون معايير عالية للأتباع يرفعون من ثقة 
أتباعهم الذين لديهم قدرة على تحقيق أهدافهم. وف الواقع فإن القيادة الموجهة نحو 
تحقيق الهدف تساعد الأتباع على الشعور Ob‏ مجهوداتهم سوف تؤدي إلى الأداء الفاعل. 
وفي الأوضاع التي تكون المهمة فيها مهيكلة بشكل كبير وأقل غموضاً فإن القيادة الموجهة 
نحو تحقيق الهدف تبدو غير ذات علاقة بتوقعات الأتباع حيال جهودهم في العمل. 

ومن ناحية عملية تعد نظرية مسار الهدف i Ls‏ حيث يتعين على القائد الفاعل تلبية 
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حاجات أتباعه. وأن يساعدهم على تحديد أهدافهم والمسارات التي يرغبون في سلوكها من 
أجل تحقيق تلك الأهداف. وحينما تبرز العقبات» يتعين على القائد مساعدة الأتباع على 
مواجهتها. ويمكن أن يعني هذا مساعدة التابع في التغلب على العقبة: أو إزالة العقبة ذاتها 
عن طريق التابع. وتكمن مهمة القائد في مساعدة الأتباع في الوصول إلى أهدافهم من خلال 
توجيههم وإرشادهم وتدريبهم بشكل مستمر. 


نقاط القوة: 

تعد نظرية مسار الهدف مدخلاً للقيادة للعديد من الملامح الإيجابية المتمثلة 

Voi‏ - تقدم نظرية مسار الهدف إطاراً نظرياً مفيداً لفهم LAS‏ تأثير السلوكيات القيادية 
المختلفة في La;‏ الأتباع وأدائهم لعملهم» وتعد إحدى النظريات الأولى التي حددت الأنواع 
القيادية المتميزة الأربعة (أي التوجيهية والمساندة والمشاركة والموجهة نحو تحقيق الهدف)» 
وقد وسع ذلك من تركيز البحوث السابقة التي تناولت بصورة dy paz‏ السلوكيات الموجهة 
نحو المهمة ونحو العلاقات (جيرمير» (YAN‏ كما يعد مدخل مسار الهد من أوائل النظريات 
الموقفية الشرطية للقيادة التي شرحت كيف أن خصائص المهمة والأتباع تؤثر في النتائج التي 
تحدثها القيادة في أداء الأتباع. ويعلم الإطار الذي تطرحه نظرية مسار الهدف القادة كيفية 
اختيار الأسلوب القيادي المناسب المبني على متطلبات المهمة ال مختلفة» وخصائص الأتباع 
الذين يطلب منهم أداء المهمة. 

ثانياً - تحاول نظرية مسار الهدف أن تدمج مبادئ التحفيز لنظرية التوقع في النظرية 
القيادية مما يجعل منها نظرية 3 buy‏ لأنه لا يوجد مدخل آخر للقيادة يتعامل مباشرة 
مع الحوافز على هذا النحو. وتجبرنا نظرية مسار الهدف باستمرار على طرح أسئلة حول 
دافعية الأتباع» مثل: كيف هكن تحفيز الأتباع على الشعور Gb‏ لديهم القدرة على القيام 
بالعمل؟ كيف هكنني مساعدتهم على إدراك أنهم إذا قاموا بعملهم بنجاح» سوف تتم 
مكافأتهم؟ ما الذي يمكنني فعله لتحسين الدخل الذي يتوقعه الأتباع من عملهم؟ فنظرية 
مسار الهدف تم تصميمها للحفاظ على هذه الأنواع من الأسئلةء التي تركز على قضايا 
الدافعية حاضرة في عقل القائد. 
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الفصل السابع 


WE‏ - تقدم نظرية مسار الهدف نموذجاً عملياً بطرق معينة. ويوضح عرض النموذج 
(انظر الشكل (V-1‏ أهمية الطرق التي يساعد بها القادة الأتباع. وهي بالفعل تبين للقادة 
أن eade‏ أن يوضحوا المسارات المؤدية إلى الأهداف. ويساعدوا الأتباع على التغلب على 
العوائق التي في تلك المسارات أو يقوموا بإزالتها بأنفسهم للوصول إلى الأهداف. والنظرية 
في أبسط صورها تذكر القادة بأن غرض القيادة الأسمى هو توجيه الأتباع وتدريبهم خلال 
تحركهم في المسار نحو تحقيق الهدف. 


نقاط الضعف: 


إن نظرية مسار الهدف تحتوي على العديد من نقاط gil‏ ولديها العديد من نقاط 
الضعفء. منها: 

Voi‏ - تعد نظرية مسار الهدف معقدة وتضم العديد من الجوانب القياديةء لدرجة أن 
فهم النظرية هكن أن يكون مشوشاً. وعلى سبيل JELI‏ تقدم نظرية مسار الهدف تنبؤات 
حول أي من الأساليب القيادية الأربعة يعد مناسباً للمهام المهيكلة بدرجات مختلفة, 
ولأهداف SIS‏ المستويات ال مختلفة من الوضوح. والعاملين ذوي ال مستويات المختلفة من 
القدرات. والمنظمات ذات الدرجات المختلفة من السلطة الرسمية. ويمكن القول بأن 
توظيف جميع هذه العوامل في وقت واحد لاختيار الأسلوب القيادي ال مفضل يعد مهمة 
معقدة. ولأن مدى نظرية مسار الهدف واسع daz‏ ويشتمل على العديد من المجموعات 
الافتراضية المتداخلة» فإنه من الصعب استخدام هذه النظرية لتحسين العملية القيادية في 

ثانياً - تلقت نظرية مسار الهدف دعماً جزثياً من العديد من الدراسات والبحوث 
التطبيقية التي أجريت لاختبار مصداقيتها (هاوس وميتشاء NAVE‏ إندفيك, AIAT‏ 
شريشايم وكيرء AIW‏ شريشايم وشريشايمء VIA‏ ستینسون وجونسون» SVAVO‏ وفورد 
وليسكاء 1197). eg‏ سبيل مثال» يدعم أحد البحوث تنبؤ النظرية Ob‏ النزعة التوجيهية 
لدى القائد ترتبط على نحو gll‏ برضا العامل حين تكون المهام غير واضحة. في حين 
فشل بحث آخر في تأكيد هذه العلاقة. وإضافة إلى ذلك b‏ تحظ gar‏ جوانب هذه 
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النظرية باهتمام متساو. فهناك الكثير من البحوث التي صممت لدراسة القيادة التوجيهية 
وا مساندة: في ge‏ أن هناك lous‏ محدوداً جداً من الدراسات التي تناولت القيادة با مشاركة 
والقيادة التي تركز على الإنجاز. وتظل افتراضات نظرية مسار الهدف غير نهائية OV‏ نتائج 
البحوث حتى اليوم لا تقدم صورة كاملة ومتماسكة للافتراضات الأساسية التي طرحتها 
النظرية Gila!)‏ 1 جيرميرء AT‏ شريشايم ونايدر. LAIT‏ 


WE‏ - لقد فشلت نظرية مسار الهدف في أن تشرح على نحو كاف العلاقة بين السلوك 
(ga Lal‏ والدافعية gal‏ العاملين:. aedis‏ نظرية مسار il Ba a b Baal‏ اتوت de‏ 
معطيات نظرية التوقع, إلا أنه على أي حال يجب نقدها لأنها لم تذهب ها يكفي لتوضيح 
كيفية ارتباط القيادة بتلك المعطيات. وتقترح مبادئ نظرية التوقع بأن الأتباع سوف يتم 
تحفيزهم إذا كانوا يشعرون بأنهم مؤهلون وواثقون في أن جهودهم سوف تحقق ALD)‏ 
ولكن نظرية مسار الهدف لا تشرح كيفية توظيف القائد للعديد من الأساليب لمساعدة 
الأتباع بطريقة مباشرة في الشعور بالقدرة أو الثقة في تحقيق النجاح. وعلى سبيل JGL‏ 
لا توضح نظرية مسار الهدف كيف تزيد القيادة التوجيهية في المهام الغامضة الدافعية 
لدى الأتباع. ible‏ لا تشرح النظرية كيف أن القيادة اللمساندة في العمل Lob!‏ ترتبط 
بالدافعية لدى الأتباع. والنتيجة هي أن الممارس قدم له تصوراً ناقصاً فيما يتعلق بالأسلوب 
القيادي الذي يؤثر في توقعات الأتباع حيال عملهم. 


رابعاً - أما النقد الأخير الذي يمكن أن يوجه إلى نظرية مسار الهدف فيتعلق بالمحصلة 
العملية للنظرية هو أنها توحي أن من المهم بالنسبة للقادة توفير التدريب والإرشاد 
والتوجيه لأتباعهم» لمساعدة الأتباع على تحديد وتوضيح الأهداف» ومساعدتهم في التغلب 
على العوائق التي تعترضهم في أثناء محاولتهم الوصول إلى أهدافهم. eg‏ ضوء OB «US‏ 
هذا المدخل يتعامل مع القيادة على أنها حدث ذو اتجاه als‏ أي أن القائد يؤثر في الأتباع. 
والصعوبة المحتملة في هذا النوع من القيادة «المساعدة» هي أنه قد يكون من السهولة أن 
يصبح الأتباع معتمدين على القائد لإنجاز أعمالهم. وتضع نظرية مسار الهدف الكثير من 
المسؤولية على القادة والقليل منها على الأتباع. وبمرور الوقتء يمكن أن يعطي هذا النوع 
من القيادة نتائج عكسية؛ لأنه يعزز الاتكالية ويفشل في التعرف على كامل قدرات الأتباع. 
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لا تعد نظرية مسار الهدف من المداخل القيادية التي يتم تصميم العديد من البرامج 
التدريبية للتدريب عليها. كما أنه لا يوجد الكثير من الحلقات التطبيقية تحت عناوين» 
مثل: «تطوير مهاراتك في قيادة مسار الهدف»» أو «تقويم مهاراتك في قيادة مسار الهدف». 
s‏ حقيقة الأمرء تقدم نظرية مسار الهدف طروحات مهمة يمكن تطبيقها في الأوضاع 
المستمرة لتحسين قيادة شخص بعينه. 

وتقدم نظرية مسار الهدف مجموعة من التوصيات العامة التي تستند إلى خصائص 
الأتباع والمهام المتعلقة بكيفية تصرف القادة في المواقف المختلفة إذا أرادوا أن يكونوا 
فاعلين. وهي تخبرنا متى يتعين أن يكون نمطنا القيادي توجيهياً أو مسانداً أو مشاركاً أو 
موجهاً نحو الإنجاز. وعلى سبيل JULI‏ تقترح نظرية مسار الهدف أنه ينبغي للقادة أن 
يكونوا توجيهيين حين تكون ال مهام معقدة؛ أما عندما تكون المهام مملةء فينبغي أن يقدموا 
المساندة لأتباعهم. ably‏ توحي النظرية Gb‏ القادة يكونون مشاركين حينما يكون الأتباع 
بحاجة إلى السيطرة على المهام. كما ينبغي أن يكون القادة موجهين نحو الإنجاز حينما 
يكون الأتباع في حاجة إلى التفوق. وبصورة dole‏ فإن نظرية مسار الهدف تقدم للقادة 
خارطة طريق تبين الاتجاهات حول المسارات التي تؤدي إلى تحسين La;‏ الأتباع وأدائهم. 


ويمكن للقادة أن يوظفوا مبادئ نظرية مسار الهدف على جميع اللمستويات داخل 
امنظمات» deg‏ كل أنواع المهام. ومن أجل تطبيق نظرية مسار الهدف» يجب على القائد 
أن يقيم أتباعه ومهامهم بعنايةء ثم يختار الأسلوب القيادي المناسب لتلك الخصائص. وإذا 
كان الأتباع يشعرون بعدم الأمان حيال قيامهم doghl‏ فإن القائد بحاجة إلى تبني أسلوب 
يعزز الثقة لدى الأتباع. وإذا كان الأتباع غير متأكدين ما إذا كانت جهودهم سوف تؤدي 
إلى وصولهم إلى أهدافهم. فإن القائد بحاجة إلى أن يؤكد لهم أنه سيتم مكافآتهم على 
جهودهم. وكما ناقشنا سابقاً في هذا الفصل» فإن نظرية مسار الهدف تعد مفيدة لأنها 
تذكر القادة - بشكل مستمر - بأن هدفهم الرئيسي كقادة هو مساعدة الأتباع على تحديد 
أهدافهم» ثم مساعدة الأتباع في الوصول إلى الأهداف بأكثر الطرق فاعلية. 
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الحالات الدراسية: 

تقدم الحالات الدراسية التالية وصفاً لمواقف متنوعة يحاول فيها القائد تطبيق نظرية 
مسار الهدف. اثنتان من هذه الحالات (الحالة Y - V‏ و (Y - V‏ مستمدتان من الأعمال 
التجارية التقليدية؛ والحالة الثالثة (الحالة (Y - V‏ مستمدة من منظمة اجتماعية غير 
رسمية. وعند قراءة هذه الحالات» حاول تطبيق مبادئ نظرية مسار الهدف لتحديد 
الدرجة التي تعتقد عندها أن القادة في كل حالة من هذه الحالات قد استخدموا هذه 

الحالة )١ - V)‏ 
ثلاث ورديات وثلاثة مشرفين 

(براكو) شركة صناعية صغيرة تنتج أحذية رجالية ونسائية. وفي كل ele‏ تنتج الشركة 
حوالي ثلاثة ملايين زوج من الأحذية وتشحنها إلى أنحاء العالم. وتعمل شركة (براكو) بنظام 
الورديات Cus‏ يوجد هناك ثلاث ورديات» ويعمل في كل وردية حوالي Male YO‏ 


مشرفو الورديات الثلاث (يحيى» JU s‏ وعمر) موظفون ذوو خبرة طويلة؛ وأمضى كل 
منهم مع الشركة أكثر من عشر سنوات. ويبدو ا مشرفون راضين عن عملهم» حيث م يبلغوا 
عن أي صعوبة رئيسية في الإشراف على الموظفين. 

يشرف (يحيى) على الوردية الأولى. ويصفه الموظفون بأنه من المديرين الذين يهتمون 
بالجانب العمليء فهو يشارك تماماً في العمليات اليومية للمصنع. وعندما eye‏ العمال فإنهم 
يقولون Ob‏ (يحيى) يعرف حتى المليجرامات من كل كمية من ال مواد الخام التي تملكها 
الشركة في أي وقت من الأوقات. ومن الممكن أن تجد (يحيى) يتجول في أنحاء «gall‏ 
مذكراً ا موظفين بالإجراءات الصحيحة التي يتعين عليهم اتباعها عند القيام بعملهم. وحتى 
بالنسبة لأولئك الذين يعملون في خط الإنتاج» فإن لدى (يحيى) Uo‏ بعض التوجيهات 
واللوائح لهم. 

لدى العمال في الوردية الأولى ملاحظات سلبية قليلة نسبياً حيال قيادة (يحيى)» ولكن 
لديهم العديد من الملاحظات السلبية حيال العديد من الجوانب الأخرى المتعلقة بعملهم. 
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الفصل السابع 


ومعظم العمل في هذه الوردية بسيط ومتكررء ونتيجة EUI‏ فهو ممل. قواعد العمل في 
خط الإنتاج أو في منطقة التعبئة واضحة dus‏ ولا تتطلب اتخاذ قرارات مستقلة من قبل 
العمال. يحتاج العمال ببساطة إلى أن يحضروا إلى العملء ويبدؤوا أعمالهم. وف استراحات 
الغداء غالباً ما كان العمال يعبرون عن الضجر واملل الذي يشعرون به وهم يقومون بالعمل 
ذاته مراراً وتكراراً ولا ينتقد العمال (يحيى)» ولكنهم لا يعتقدون أنه يتفهم وضعهم. 


ويشرف WE)‏ على الوردية ASW!‏ ويستمتع فعلاً بالعمل في شركة (Sla)‏ ويريد من 
جميع العمال في وردية ما بعد الظهر أن يستمتعوا بعملهم كذلك. (خالد) مشرفٌ يهتم 
بالجانب الإنساني» ويصفه العمال ail‏ مخلص ومهتم. ونادراً ما يمر يوم واحد لا يرسل فيه 
(خالد) رسالة واحدة بمناسبة ميلاد أحد الموظفينء أو إنجازاته الشخصية. ويعمل (خالد) 
بجد في إيجاد الروح الجماعية بين ال موظفينء من خلال رعاية فريق الشركة لكرة الطائرة, 
وتناول الغداء مع الموظفينء واستضافتهم في منزله في المناسبات الاجتماعية. 

ues‏ الرغم من MS‏ فإن نسبة الغياب عن العمل والتسرب الوظيفي تعد الأعلى في 
الوردية الثانية. والوردية الثانية مسؤولة عن تشغيل CVS‏ حين يجرى تغيير الإنتاج. إضافة 
إلى ذلك فالوردية الثانية مسؤولة عن برامج الحاسب الآلي في الشركة. والعمال في هذه 
الوردية يتلقون الكثير من الاتهامات من العمال الآخرين بشركة (براكو) بأنهم لا يقومون 
بعمل جيد. ويشعر العمال في الوردية بأنهم يقعون تحت ضغوط لأنه ليس من السهل 
بالنسبة لهم تحديد LAS‏ قيامهم مهامهم» وكل عملية تجهيز CONSU‏ تعد مختلفة» لأنها 
تتطلب إجراءات مختلفة. وعلى الرغم من أن الحاسب JYI‏ يقدم مساعدة كبيرة للغاية 
حين تتم برمجته على نحو مناسب لتأدية المهام» إلا أنه هكن أن يكون مصدراً للمشكلات 
حين لا تعمل البرمجيات على نحو سليم. وقد اشتى العمال ل (WL)‏ وللإدارة العليا مرات 
عديدة بشآن صعوبة المهام التي يقومون بها. 

يشرف (عمر) على الوردية الثالثة. وأسلوبه مختلف عن أسلوب الآخرين بشركة براكو. 
ويعقد (عمر) الاجتماعات بشكل )7:35 4 ويطلق عليها «جلسات تحديد المشكلات». حيث 
تهدف إلى تحديد المشكلات التي يواجهها العمال. وف حالة وجود مشكلة في خط الإنتاج» 
يريد Gas)‏ معرفتها في الحال» حتى يمكنه مساعدة العمال في إيجاد حل لها. وإذا م 
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يستطع العمال القيام مهمة معينةء فإنه يشرح لهم LAS‏ القيام بها. وبالنسبة لأولئك 
الذين هم غير متأكدين من قدراتهم» فإن (عمر) يحاول إكسابهم الثقة بأنفسهم. ويحاول 
عمر أن يقضي الوقت مع كل عامل وأن يساعد العمال على التركيز على أهدافهم الشخصية. 
وبالإضافة إلى US‏ يركز عمر على أهداف الشركة وا مكافآت المتاحة إذا كان العمال قادرين 
على تحقيق المستوى المطلوب من النجاح. 

يحب العمال في الوردية الثالثة العمل تحت قيادة عمر لأنه Ulo‏ يساعدهم في القيام 
بأعمالهم. وهم يقولون بأن له 1595 Gil‏ في جعل كل شيء 2 مكانه الصحيح المناسب. 
يحفزهم ويرفع من معنوياتهم. وقد وصف أحد العمال عمر بأنه خليط شيق يتألف جانب 
منه من VI‏ وجانب آخر من المدرب» وجزء dio‏ من خبير التصنيع. والإدارة العليا مسرورة 
من قيادة عمرء ولكنهم يواجهون مشكلات بشكل متكرر حين يتم تدوير العمال من وردية 
عمر إلى ورديات أخرى داخل شركة براكو. 
الأسئلة: 

استناداً إلى نظرية مسار الهدف: 
١‏ - اشرح لماذا بعد (يحيى) و (خالد) أقل فاعلية من (عمر)؟ 
Y‏ - كيف تؤثر قيادة كل مشرف من المشرفين الثلاثة في دافعية أتباعه؟ 
Y‏ - إذا كنت مستشاراً لشركة (براكو) حول LII‏ ما التغييرات والتوصيات التي سوف 

تقترحها فيما يتعلق بإشراف (يحيى) و(خالد) و(عمر)؟ 

الحالة (Y - V)‏ 
توجيه البعض ودعم البعض الآخر 
(نزار محمد) مدير لمحل صغير يدعى «مركز النسخ»» ويقع بالقرب من جامعة كبرى. 


يوظف هذا المركز حوالي VA‏ موظفاً. يعمل معظمهم بشكل جزئي» في حين يدرسون بالجامعة 
كامل الوقت. ويقدم المركز الخدمات اللازمة gaiak‏ الجامعة» من خلال التخصص في إعداد 
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المواد العلمية» ووسائل النشر المكتبي وخدمات النسخ. ويضم ا محل ثلاث ماكينات كبيرة 
متطورة للتصويرء والعديد من أجهزة الحاسب الآلي. 


ويوجد مركزان آخران للنسخ بالقرب من مركز النسخ هذاء ولكنه يقوم بعمل أكبر مما 
يقوم به المركزان الآخران. والعامل الرئيسي الذي يسهم في نجاح هذا المركز هو أسلوب 
قيادة نزار محمد. 

وأحد الأشياء التي تميز نزار هي الطريقة التي يعمل بها مع موظفيه الذين يعملون 
لديه جزءاً من الوقت. فمعظمهم من الطلاب الذين يتعين عليهم جدولة ساعات عملهم 
lids‏ لساعات جداولهم الدراسية. ويشتهر نزار ail‏ يساعدهم في حل المشكلات التي 
تتعلق بجداولهم الدراسية. وجميع المشكلات تحظى بالاهتمام نفسه من نزارء الذي يرغب 
Ul»‏ في تنظيم الجداول لتلبية حاجات الجميع. ويتحدث الطلاب عن مدى شعورهم بهذا 
الاهتمام» ويحبون الروح السائدة في مركز النسخ. فنزار يجعل من محله مثابة أسرة ثانية 
لهم. 

والعمل بمركز النسخ ينقسم إلى مجالين رئيسيين: خدمات التصويرء والنشر المكتبي. وفي 
led! WS‏ تعد قيادة نزار فاعلة. 

والتصوير هو عملية سهلة نوعاً ماء تتطلب ببساطة أخذ الأوراق الأصلية من العميلء 
ثم عمل نسخ منها. ولأن هذه وظيفة alos‏ فإن نزاراً يحاول مساعدة موظفيه لجعلها 
Sosis Tal‏ وهو ينشر جو عمل ودي بالسماح بارتداء الملابس غير الرسميةء ويسمح لهم 
بالتصرف بحرية في أثناء قيامهم بالعمل. ويقضي نزار الكثير من الوقت كل يوم في التحدث 
بطريقة غير رسمية مع كل موظف؛ وهو يرحب Lad‏ بحديث الموظفين بعضهم مع البعض. 
ويعمد إلى أن يجعل كل موظف يشعر بأهميته حتى عندما يكون العمل غير مهم. وهو 
ينشر روح الفريق بين موظفيهء ولا يخشى المشاركة في أنشطتهم. 

Ul‏ مجال النشر المكتبي فأكثر تعقيداً من مجال التصوير. ويشتمل على تطوير نماذج 
للعمل» والإعلانات» والسير الذاتية للعملاء. ويتطلب العمل في مجال النشر المكتبي مهارات 
في الكتابة والتحرير والتصميم والرسوم. إنه عمل ينطوي على التحدي؛ لأنه ليس من السهل 
دائماً تلبية حاجات العملاء. ومعظمهم في هذا المجال عمال متفرغون. 
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وعلى مدى السنوات» وجد نزار محمد أن الموظفين الذين يعملون على نحو أفضل في 
مجال النشر المكتبي هم نوع متميز من الأفراد. يختلفون عن أولئك الذين يعملون في مجال 
التصوير. فهم عادة مستقلون تماما وواثقون من أنفسهم. ولديهم دافعية ذاتية. وعند 
الإشراف عليهم» بمنحهم نزار مساحة كبيرة» فهو مستعد Llo‏ حينما يحتاجون إلى مساعدة؛ 
وعدا ذلك فإنه يتركهم وشأنهم. 

ويحب نزار لعب الدور الذي يكون فيه هو الشخص الذي يوفر الموارد لهؤلاء الموظفين. 
وعلى سبيل JEI‏ لو صادف أحد الموظفين صعوبة في مشروع Lol‏ العملاء فإنه ينضم 
إلى الموظف طواعية من أجل حل المشكلة. وبامثل لو Gobo‏ أحد الموظفين مشكلات 
مع أحد برامج الحاسب LU‏ فإن نزاراً يسرع إلى تقديم خبرته الفنية؛ ولأن الموظفين في 
النشر المكتبي ذوو توجه GI‏ فإن نزاراً يقضي معهم وقتاً أقل من الوقت الذي يقضيه مع 
الموظفين الذين يعملون في مجال التصوير. 

وبصفة dale‏ يشعر نزار بالنجاح في قيادته في مركز التصوير» حيث تزداد أرباحه Lele‏ 
بعد ale‏ وتنتشر سمعته كمركز يقدم خدمات ذات جودة عالية. 


الأسئلة: 
طبقاً لنظرية مسار الهدف: 

Y‏ - اذا يعد نزار قائداً فاعلاً؟ 

Y‏ - كيف يؤثر أسلوب نزار في القيادة في دافعية اموظفين مركز التصوير؟ 

Y‏ - كيف تؤثر خصائص المهمة وخصائص الأتباع في قيادة نزار؟ 

€ - أحد مبادئ نظرية مسار الهدف هو جعل الهدف lg]‏ ذا قيمة بالنسبة للعمال. ما 
الذي يمكن لنزار فعله لتحسين دافعية الأتباع في هذا ا مجال؟ 
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الحالة (Y - V)‏ 
عدّاؤو الماراثون في مستويات مختلفة 
تم حديثاً انتخاب فارس عبدالله رئيساً لنادي العَدُو. WY‏ فإن sol‏ واجباته هو العمل 
كمدرب للعدائين الذين يأملون في JUS]‏ الماراثون السنوي. ولكونه قد أدار ماراثونات 
عديدة وكبيرة بنجاح» فإنه يشعر بالارتياح نحو دوره ومسؤولياته باعتباره مدرباً لعدائي 
اطاراثون. 


ومدة تدريب العدائين الذين سيشاركون في الماراثون هي ١١‏ أسبوعاً. وف أثناء الأسبوعين 
الأوليين من التدريب» كان فارس مسروراً بتقدم العدائينء وكان يواجه صعوبة محدودة في 
og‏ باعتباره مدرباً. وعندما وصل العداؤون إلى الأسبوع Goll‏ الذي هثل منتصف SI‏ 
بدأت بعض الأشياء في الحدوثء مما أثار بعض الأسئلة في ذهن فارس فيما يتعلق بكيفية 
مساعدة العدائين على أفضل نحو. وبدت القضايا المهمة بالنسبة للعدائين مختلفة تماماً 
عن تلك القضايا التي توقع فارس أن يسمعها من العدائين في برنامج التدريب على Ogi Lol‏ 
وبصفة dole‏ يمكن تقسيم العداؤون واهتماماتهم إلى ثلاث مجموعات مختلفة. 

إحدى مجموعات العدائين الذين م يشارك معظمهم في أي «Os Shle‏ طرحوا على 
المدرب جميع أنواع الأسئلة. وكانوا قلقين بشأن كيفية انعقاد الماراثون» وما إذا كانت لديهم 
القدرة على إكمال Jio‏ هذا العمل الذي ينطوي على التحدي. وقد طرحوا أسئلة حول 
مقدار المسافة التي سوف يجرونها في أثناء التدريب» وماذا يأكلون» وكم سيشربونء وما نوع 
الأحذية التي يرتدونها. وأراد أحد العدائين معرفة ماذا يأكل في الليلة التي تسبق انعقاد 
الماراثون. وأراد آخر معرفة ما إذا كان من المحتمل أن ينجح إذا عبر خط النهاية. وبالنسبة 
لفارس كانت الأسئلة لا تنتهي» ولكنها كانت أساسية في طبيعتها. 

وبدت مجموعة أخرى من الأفراد أكثر اهتماماً بتأثيرات التدريب على ss emis‏ 
سبيل JUI‏ أرادوا أن يعرفوا بالتحديد كيف أن عدوهم في الأسبوع الذي يسبق الماراثون 
يرتبط بالوقت الممكن لإنهاء الماراثون. وهل السباقات الطويلة وقفز الحواجز عند علامة 
ال ٠١‏ كيلو Lio‏ في الماراثون سوف تساعدهم؟ وهل تدريبهم المكثف Bow‏ يحسن أداءهم 
الكلي في أثناء الماراثون؟ هل أخذ يوم إجازة في أثناء التدريب سوف يساعد بالفعل في 
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حالتهم الكلية؟ وبصفة أساسية» بدا جميع العدائين في هذه المجموعة بحاجة إلى تأكيدات 
من فارس بأنهم كانوا يتدربون بالطريقة الصحيحة من أجل الماراثون السنوي. 

وا مجموعة الثالثة من العدائين كانوا محنكين؛ حيث إن معظمهم شارك في ماراثونات 
Sse‏ والعديد منهم كان ضمن قائمة أفضل العدائين من حيث السن. وبغض النظر عن 
تجربتهم» فإن هؤلاء العدائين كانوا ما يزالون يواجهون مشكلات. وعلى الرغم من أن لديهم 
الثقة في قدراتهم على المنافسة وإنهاء السباق على نحو tue‏ إلا أنهم كانوا يفتقدون إلى 
الإثارة فيما يتعلق بالعدو في الماراثون. والأسئلة العرضية التي طرحوها انصبت على أشياء 
من قبيل ما إذا كانت إستراتيجية تدريبهم الكلية مناسبة» أو ما إذا كان تدريبهم سوف 
يساعدهم في سباقات أخرى بالإضافة إلى ا ماراثون السنوي. 


الأسئلة: 
استناداً إلى المبادئ التي تم شرحها في نظرية مسار الهدف: 

١‏ - ما النوع القيادي الذي ينبغي على فارس أن يتبناه مع كل مجموعة من مجموعات 
العَدُو الثلاث؟ 

Y‏ - ما الذي يتعين على فارس القيام به ممساعدة العدائين على تحقيق أهدافهم؟ 

Y‏ - هل هناك عوائق يمكن لفارس إزالتها أو مساعدة العدائين على مواجهتها؟ 


مقياس القيادة: 


لأن نظرية مسار الهدف تم تطويرها ely‏ على مجموعة معقدة من الافتراضات النظرية 
لتوجيه الباحثين نحو تطوير نظرية جديدة في القيادة. فإنها استخدمت العديد من المقاييس 
ا مختلفة لقياس عملية القيادة. وليس مقياس قيادة مسار الهدف واحداً من المقاييس 
المفيدة لقياس وتعلم الجوانب المهمة لقيادة مسار الهدف (إندفيك (AAA AO‏ 


ويقدم هذا المقياس معلومات للمجيبين عن أربعة أساليب قيادية مختلفة: التوجيهيء 
iLubls‏ والمشارك. والأسلوب اموجه نحو الإنجاز. والطريقة التي يجيب فيها ا مجيبون عن 
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كل أسلوب من الأساليب المختلفة إنما تزودهم بمعلومات عن أساليبهم القوية والضعيفة, 
وكذلك عن الأهمية النسبية التي يضعونها لكل أسلوب من هذه الأساليب. 

ومن أجل فهم مقياس مسار الهدف على نحو أفضلء قد يكون من المفيد تحليل درجات 
افتراضية. وعلى سبيل المثال» افترض أن درجاتك وفقاً للمقياس كانت YI‏ بالنسبة للأسلوب 
التوجيهي والتي تعد YY s «le‏ بالنسبة للأسلوب المساند والتي تعد منخفضة: و١7‏ 
بالنسبة للأسلوب المشارك والتي تعد متوسطة. YOg‏ بالنسبة للأسلوب الموجه نحو الإنجازء 
والتي تعد عالية. هذه الدرجات توحي بأنك قائد أكثر توجيهاً. وتركز على تحقيق الإنجاز 
با مقارنة مع معظم القادة he SSI‏ وأقل مساندة من القادة الآخرين» وتشبه إلى حد ما 
القادة الآخرين في ميلك نحو النمط المشارك. 


مقياس قيادة مسار الهدف: 

تعليمات: تضم هذه الاستبانة dla]‏ عن الأساليب المختلفة لقيادة مسار الهدف. بين 
كم مرة تكون كل إفادة صحيحة من سلوكك. 

المفتاح: ١‏ - أبدل Hob =Y‏ جد =٤ djob =١‏ بعض الأحيان» 0= =٦ Sole‏ غالبا 
/اددائماً 


١‏ - أجعل الأتباع يعرفون ما يتوقع منهم. 

UI أحافظ على علاقة عمل ودية مع‎ - Y 

Y‏ - أتشاور مع الأتباع عند مواجهة مشكلة ما. 

€ - أستمع باهتمام إلى أفكار الأتباع ومقترحاتهم. 

0 - أخبر الأتباع ما يتعين عليهم dled‏ وكيفية فعله. 

1 - أجعل الأتباع يعرفون أنني أتوقع منهم أن يؤدوا أعمالهم بأعلى مستوى. 
- أتصرف دون مشاورة أتباعي. 

A‏ - أقوم بأعمال قليلة لي أكون عضواً لطيفاً في ا مجموعة. 
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9 - أطلب من أتباعي أن يتبعوا القواعد والتعليمات. 

٠‏ - أضع أهدافاً لأداء الأتباع تتصف بالتحدي. 

١‏ - أقول أشياء تجرح المشاعر الشخصية لأتباعي. 

۲ - أطلب من الأتباع إبداء مقترحاتهم loud‏ يتعلق بكيفية تنفيذ المهام. 
۳ - أشجع التحسن المستمر في أداء الأتباع. 

٤‏ - أبين مستوى الأداء الذي يتوقع من الأتباع القيام به. 

Yo‏ - أساعد الأتباع على التغلب على المشكلات التي تحول دون قيامهم بمهامهم. 
1 - أبين أن GW‏ شكوكاً حول قدرتهم على تحقيق معظم الأهداف. 

۷ - أطلب من الأتباع إبداء مقترحاتهم حول المهام التي يتعين القيام بها. 
VA‏ - أقدم تفسيرات غامضة ما يتوقع من الأتباع القيام به في أثناء العمل. 
9 - أضع أهدافاً تتصف بالتحدي ليتولى الأتباع تحقيقها. 

٠‏ - أفكر بعمق في حاجات الأتباع الشخصية. 


SOURCE: Adapted from A Path - Goal Theory Investigation of Superior 
Subordinate Relationships, by J. Indvik, unpublished doctoral dissertation, University 
of Wisconsin - Madison, 1985, and Indvik (1988). Based on the work of House 
and Dessler (1974) and House (1978) cited in Fulk and Wendler (1982). Used by 
permission. 


الدرجات: 

- اعكس الدرجات بالنسبة للعبارات: ۷ و١١ Vg NTa‏ 

AA NE A O9 A درجات العبارات:‎ garl الأسلوب التوجيهي:‎ - 

- الأسلوب المساند: اجمع درجات العبارات: Ag Y.‏ و۱۱ و10 Yeg‏ 

- الأسلوب المشارك: اجمع درجات العبارات: Y‏ و٤‏ ولاء 3 Wo MW‏ 

- الأسلوب الموجه نحو الإنجاز: اجمع درجات العبارات: Veg A‏ و٣١‏ 
و1 و19. 
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تفسير الدرجات: 
- الأسلوب التوجيهيء الدرجة الشائعة هي :YY‏ الدرجات أعلى من YA‏ تعد dle‏ والدرجات 
أقل من YA‏ تعد منخفضة. ش 
- الأملوب المساندء الدرجة الشائعة هي VA‏ الدرجات sl‏ من YY‏ تعد عاليةء والدرجات 
أقل من YY‏ تعد منخفضة. 
- الأملوب المشاركء الدرجة الشائعة هي :YY‏ الدرجات أعلى من YA‏ تعد dle‏ والدرجات 
أقل من Vl‏ تعد منخفضة. 
- الأسلوب الموجه نحو الإنجازء الدرجة الشائعة هي ۱۹: الدرجات أعلى من VE‏ تعد عالية, 
والدرجات أقل من VE‏ تعد منخفضة. 
الدرجات التي تحصل عليها في مقياس مسار الهدف تقدم معلومات عن أي الأساليب 
القيادية التي تستخدمها في الأغلب» وأيها التي تستخدمه بصورة أقل. وإضافة إلى ذلك 
يمكن أن تستخدم هذه الدرجات لتقويم REN‏ لكل أسلوب بال مقارنة مع استخدامك 
للأساليب الأخرى. 
طبقاً لمبادئ نظرية مسار الهدفء إذا كانت درجاتك تشبه تلك الدرجات الافتراضية, 
فأنت Jeb‏ في المواقف التي تكون المهام والإجراءات فيها غير واضحة»ء ويكون أتباعك في 
حاجة إلى التأكد. وسوف تكون أقل فعالية في العمل الذي يتصف بالهيكلية ولا ينطوي 
على تحد. وبالإضافة إلى ذلك» سوف تكون ذا فاعلية متوسطة في المواقف الغامضة مع 
Guill el aU‏ يرطبسوق ف cal els Scull‏ تقوم asi‏ جيذ ف الظروف قير SASL‏ 
حيث يمكنك أن تضع معايير عالية» ومهام تتسم بالتحدي بالنسبة للأتباع لكي يحققوا تلك 
ا معاييرء وتساعدهم على الشعور بالثقة في قدراتهم. 
وبالإضافة إلى مقياس قيادة مسار الهدف» استخدم الباحثون في القيادة العديد من المقاييس 
لدراسة نظرية مسار الهدفء ومن بينها هيكلة dagh!‏ ومكان السيطرةء وتوقعات الموظف» 
ورضا الموظفء وغيرها. ues‏ الرغم من أن الاستخدام الأولي لهذه المقاييس كان من أجل 
بناء النظرية» فإن العديد من المقايبس يقدم معلومات قيمة تتعلق بالقضايا العملية للقيادة. 
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الملخص: 

لقد تم تطوير نظرية مسار الهدف لكي تبين كيف يحفز القادة الأتباع لكي يكونوا منتجين 
وراضين في عملهم. وهي مدخل شرطي في القيادة GY‏ الفاعلية تعتمد على «المواءمة» بين 
سلوك القائد وخصائص الأتباع واممهمة. 

وا مبادئ الأساسية لنظرية مسار الهدف مستمدة من نظرية التوقع» التي توحي OL‏ 
ا موظفين سوف يكونون محفزين إذا شعروا بالثقةء وإذا اعتقدوا أن جهودهم سوف تتم 
مكافأتهاء وإذا وجدوا أن SBAI‏ على عملهم تعد قيّمة. Sues‏ للقائد أن يساعد الأتباع 
من خلال اختيار أسلوب القيادة (التوجيهيء أو المساند. أو «UI‏ أو ا موجه نحو الإنجاز) 
الذي يوفر la»‏ هو مفقود» بالنسبة للأتباع في ظروف عمل معين. وبعبارات بسيطة. من 
مسؤولية القائد مساعدة الأتباع على الوصول إلى أهدافهم من خلال توجيههم وإرشادهم 
وتدريبهم خلال مسيرتهم. 

وتقدم نظرية مسار الهدف مجموعة كبيرة من التنبؤات بالنسبة لكيفية تفاعل أسلوب 
القائد مع حاجات الأتباع وطبيعة المهمة. ومن بين أشياء أخرى. فإنها تتنباً Ob‏ القيادة 
التوجيهية تعد فاعلة مع المهام الغامضة» وبأن القيادة المساندة تعد فاعلة بالنسبة للمهام 
obs «by Seb!‏ القيادة المشاركة تعد فاعلة حين تكون المهام غير واضحة» ويكون الأتباع 
مستقلين ذاتياً وبأن القيادة الموجهة نحو الإنجاز تعد فعالة بالنسبة للمهام التي تنطوي 
على التحدي. 


وتضم نظرية مسار الهدف ثلاث نقاط قوة رئيسية: 

So‏ - إنها توفر إطاراً نظرياً يفيد في فهم كيفية SE‏ أساليب القيادة (التوجيهي واممساند 
وا مشارك والموجه نحو الإنجاز) في إنتاجية الأتباع ورضاهم. 

ثانياً - إن نظرية مسار الهدف تعد فريدة في أنها تعمل على توحيد مبادئ الدافعية 
لنظرية التوقع في نظرية القيادة. 


ثالثاً - إنها توفر نموذجاً عملياً يبين الطرق المهمة التي يساعد بها القادة الأتباع. 
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وفي الجانب السلبي» يمكن توجيه أربعة انتقادات لنظرية مسار الهدف: 

Voi‏ - إن نظرية مسار الهدف تشتمل على العديد من مجموعات الافتراضات المتداخلة 
لدرجة أنه من الصعب استخدام هذه النظرية في وضع تنظيمي معين. 

ثانياً - إن نتائج البحوث حتى الآن لا تدعم وجود صورة كاملة ومتماسكة لافتراضات 
النظرية. وعلاوة على WS‏ فإن نظرية مسار الهدف لا تبين على نحو واضح كيف أن سلوك 
القائد يؤثر بصورة مباشرة في مستويات الدافعية لدى الأتباع. 


WE‏ - إن نظرية مسار الهدف تعد موجهة نحو القائد بدرجة كبيرة. ولكنها تفشل في 
الاعتراف بالطبيعة التفاعلية للقيادة. لأنها لا تسمح مشاركة الأتباع في العملية القيادية. 
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الفصل الثامن 
نظرية التفاعل بين القائد والعضو 

الوصف: 

تركز نظريات القيادة التي تمت مناقشتها حتى الآن على أسلوب القيادة من وجهة نظر 
القائد gl)‏ مدخل السمات ومدخل الأسلوب) أو من خلال التابع والموقف (أي القيادة 
الموقفية, والنظرية التوافقية. ونظرية مسار الهدف). وتتبنى نظرية التفاعل بين القائد 
والعضو مدخلاً آخرء حيث تصور القيادة على أنها عملية ترتكز على التفاعل بين القادة 
والأتباع. وكما يبين الشكل «(Y - A)‏ فإن نظرية التفاعل بين القائد والعضو تجعل العلاقة 
بين القادة والأتباع هي النقطة المحورية في عملية القيادة. 

وقد طرحت نظرية التفاعل بين القائد والعضو لأول مرة في أعمال دانسيرو Dansereau‏ 
وجراين Graen‏ وهاحا Haga‏ (۱۹۷0(« وجراین Graen‏ وكاشمان «Y4V0) Cashman‏ 
وجراين ding .(YAV1) Graen‏ ظهورها شهدت هذه النظرية تعديلات عديدة. وما تزال 
تمثل أهمية بالنسبة للباحثين الذين يدرسون عملية القيادة. 

وقبل نظرية التفاعل بين القائد والعضو. كان الباحثون يتعاملون مع القيادة على أنها 
شيء يقوم به القادة نحو جميع أتباعهم. ولقد تضمن هذا الفرض تعامل القادة مع الأتباع 
بشكل جماعي (كمجموعة) مستخدمين أسلوباً قيادياً متوسطاً. غير أن نظرية التفاعل بين 
القائد والعضو نقضت هذا الفرض ووجهت اهتمام الباحثين إلى الاختلافات التي قد Aeg‏ 
بين القادة وأتباعهم. 
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الشكل )١ - A)‏ 
أبعاد القيادة 





SOURCE: Reprinted from «Leadership Quarterly», 6(2) G. B Green & M. Uhl- 
Bien, «Relationship-Based Approach to Leadership: Development leader-member 
Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 years: Applying a multi-level, multi- 
Domain Perspective» (pp.219-247), Copyright © 1995, with Permission from Elsevier. 


الدراسات المبكرة: 

في الدراسات الأولى للنظرية التفاعلية التي كانت تسمى نظرية الارتباط GLY‏ الرأسي- 
ركز الباحثون على طبيعة الروابط الرأسية التي أسسها القادة مع كل تابع من أتباعهم 
(انظر الشكل (Y - A‏ وينظر إلى علاقة القائد بوحدة العمل ككل على أنها سلسلة ثنائية 
رأسية (انظر الشكل ۸ - s (Y‏ تقييم خصائص هذه الثنائية الرأسيةء وجد الباحثون نوعين 
من الروابط (أو العلاقات): تلك التي كانت تعتمد على مسؤوليات الدور الموسعة والتي 
تم التفاوض بشأنها (أي الأدوار الإضافية)» التي كانت تسمى بأدوار المجموعة الداغلية, 
والمجموعة الثانية التي كانت تعتمد على عقود التوظيف الرسمية sl)‏ الأدوار المحددة)» 
التي كانت تسمى أدوار المجموعة الخارجية (انظر الشكل 8 - 6). 
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(Y - A) الشكل‎ 





ملحوظة: يشكل القائد علاقة عمل فردية مع كل تابع من أتباعه/أتباعها. والتبادلات 
(أي ال مضمون والعملية) بين القائد والتابع تحدد العلاقة ASL)‏ الرأسية بينهما. 


(Y - A) الشكل‎ 





ملحوظة: يشكل القائد علاقات خاصة مع كل تابع من أتباعه/أتباعها. وكل واحدة من 
هذه العلاقات تعد dole‏ ولها خصائصها الفريدة. 
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(€ - A) الشكل‎ 





ملحوظة: يشكل WLW‏ مع تابعه علاقة dole‏ وعلاقات المجموعة الداخلية تتميز 
بالثقة والاحترام والحب والتأثير المتبادل. أما علاقات المجموعة الخارجية فتتميز بأنها علاقة 
شكلية تعتمد على الوصف الوظيفي. (T+) Ble‏ تعني أنها ذات جودة Ale‏ أما علاقة 
(صفر) فتعني أن الشخص غريب. 

وداخل أي وحدة تنظيمية يصبح الأتباع جزءاً من المجموعة الداخلية أو ا مجموعة 
الخارجية استناداً إلى أي مدى يعملون جيداً مع LSI‏ وإلى أي مدى يعمل القائد جيداً 
معهم. وترتبط الشخصية والخصائص الشخصية الأخرى بهذه العملية (دانسيرو وآخرونء 
0. إضافة إلى هذاء يصبح الأتباع جزءاً من هذه المجموعة أو «B‏ ويعتمد هذا على 
كيفية إشراك الأتباع أنفسهم في توسيع مسؤوليات دورهم مع القائد (جراينء (VA‏ 
والأتباع الذين يهتمون بالتفاوض مع القائد حول ما يرغبون القيام به من أجل ا مجموعة 
يمكن أن يصبحوا جزءاً من المجموعة الداخلية. وتتضمن هذه المفاوضات مقايضات يقوم 
فيها الأتباع بأنشطة معينة تتعدى أدوارهم الوظيفية الرسمية» ويقدم القائد بدوره المزيد 
من أجل الأتباع. وإذا لم يكن لدى الأتباع الرغبة في تحمل مسؤوليات وظيفية جديدة 
ومختلفةء فإنهم يصبحون جزءاً من ال مجموعة الخارجية. 

والأتباع في المجموعة الداخلية يتلقون من المعلومات والنفوذ والثقة والاهتمام من 
قادتهم أكثر مما يتلقاه الأتباع من المجموعة الخارجية (دانسيرو وآخرون» (VIVO‏ وهم FSÍ‏ 
اعتماداً وأكثر مشاركة وأكثر تواصلاً من الأتباع في المجموعة الخارجية (دانسيرو وآخرونء 
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2.0 وبينما يقوم الأعضاء من المجموعة الداخلية بأشياء إضافية من أجل ASH‏ ويفعل 
القائد الشيء نفسه من أجلهم» فإن الأتباع من المجموعة الخارجية يعدون أقل انسجاماً مع 
القائد. وعادة ما يأتون إلى esl!‏ ليؤدوا عملهم ثم يعودون إلى بيوتهم ليس غير. 


الدراسات الحديثة: 


بعد المجموعة الأولى من الدراسات كان هناك تحول في تركيز نظرية تفاعل القائد مع 
العضو. وبينما كانت الدراسات الأولية لهذه النظرية تتناول في الأساس طبيعة الاختلافات 
بين المجموعات الداخلية وا مجموعات الخارجية» إلا أن التوجه YLI‏ من البحوث ركز على 
علاقة القاعل LB gu‏ والعشو والفافلة اليم ولقد eds C35)‏ الدراسات بصفة 
خاصة على النتائج الإيجابية للتفاعل بين القادة والأتباع وا مجموعات والمنظمة بشكل ele‏ 
(جراين gla‏ 1430( ولقد وجد الباحثون أن التفاعل الإيجابي المرتفع بين العضو والقائد 
نتج عنه انخفاض في التسرب الوظيفيء وتقوهات للأداء أكثر إيجابيةء وزيادة في نسبة 
الترقيات الوظيفية» والتزام تنظيمي del‏ ورغبة أكبر في تكليفات العمل واتجاهات أفضل 
نحو الوظيفة» ومزيد من الاهتمام والمساندة من SEI‏ ومشاركة أكبر» وتقدم مهني أسرع 
لمن تزيد أعمارهم عن Lele Yo‏ (جراين وأولبین» 330 ليدن وواين وستیلویلء AAY‏ 

slog‏ على مراجعة (W*)‏ دراسة بحثية عن نظرية تفاعل القائد مع العضو أجريت منذ 
عام ۲۰۰۲ م وجد )2001( Vidyarthi‏ و Liden‏ و Hu‏ و Anand‏ أن الاهتمام بدراسة 
التفاعل بين القائد والعضو ما زال مستمراً. وقد وجد الباحثون أن الغالبية العظمى من 
البحوث (XV)‏ ركزت على مخرجات التفاعل بين القائد والعضو. كما وجدوا أن هناك 
اتجاهاً للاهتمام في الظروف المحيطة بالتفاعل بين القائد والعضو (مثل ديناميكية الجماعة) 
وتحليل العلاقة بين القائد والعضو على مستوى الفرد ومستوى الجماعة ودراسة العلاقة بين 
القائد والعضو sly‏ على عينات غير أمريكية. 

كما el‏ باحثون بدراسة نظرية العلاقة بين القائد والعضو وعلاقتها بالتمكين» حيث 
قام Harrise‏ و Wheeler‏ و (Y+ +3) Kacmr‏ بدراسة دور التمكين في التأثير على العلاقة 
بين القائد والعضو فيما يتعلق بمخرجات العمل مثل: الرضاء والتسرب الوظيفيء والأداء 
وسلوكيات المواطنة التنظيمية. slag‏ على نتائج تحليل عينتين مختلفتين فقد وجد الباحثون 
أن التمكين وجودة التفاعل بين القائد والعضو تؤثر بشكل بسيط على المخرجات. وتكمن 
أهمية جودة التفاعل بين القائد والعضو بش xS] JS‏ بالنسبة للموظفين الذين يشعرون 
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بأنهم ممكنون بشكل محدود. بالنسبة لهؤلاء الموظفين تعتبر جودة التفاعل بين القائد 
والعضو تعويضاً للتأثير السلبي لكونهم غير ممكنين. 

وتبين النتائج المذكورة أعلاه في جوهرها بوضوح أن المنظمات تحقق الكثير من خلال 
القادة الذين يمكنهم إيجاد علاقات عمل جيدة. وعندما تكون هناك علاقات تفاعلية جيدة 
بين القادة والتابعينء فإنهم يشعرون بتحسنء وينجزون المزيدء ومن ثم ينعكس ذلك على 
ازدهار المنظمة. 


صناعة القيادة: 

تعتبر النتائج التي توصلت إليها الدراسات ال محرك للبحوث الحديثة في موضوع نظرية 
التفاعل بين القائد والعضو؛ |3 ركزت على LAS‏ إمكان استخدام التفاعل بين القادة والأتباع 
«لصناعة القيادة» (جراين وأولبين» (IIA‏ وتعد صناعة القيادة مدخلاً وصفياً للقيادة يركز 
على أنه يجب على القائد أن يمتلك خصائص عالية لتوصيفها مع جميع أتباعه. وليس مع 
القلة فقط. وهي تحاول أن تجعل كل تابع يشعر كما لو أنه جزء من المجموعة الداخلية؛ 
ومن خلال القيام بذلك فإنه يمكن تجنب عدم المساواة ونتائجها السلبية المتمثلة في شعور 
التابع بأنه خارج المجموعة. وبصفة dole‏ تعزز صناعة القيادة بناء الشراكة التي يحاول 
القائد من خلالها بناء ثنائية فاعلة مع جميع الموظفين في الوحدة الإدارية (جراين وأولبين» 
06. وتقترح صناعة القيادة على القادة تطوير شبكات من الشراكة في جميع قطاعات 
المنظمة التي سوف تعزز أهداف abil‏ وتسهم في تطور القادة مهنياً. 

ويرى جراين وأولبين (AY)‏ أن صناعة القيادة تتطور باستمرار بمرور الوقت على 
ثلاث مراحل: (Y)‏ مرحلة الغربةء و (Y)‏ مرحلة التعارف» و(*) مرحلة الشراكة الناضجة 
(انظر جدول .)١ - A‏ وف أثناء المرحلة الأولى» أي مرحلة الغربة» يكون التفاعل بصفة 
dole‏ بين القائد والتابع: مقيداً بالأدوار الرسميةء والعلاقة IS login‏ طبيعة تعاقدية. أما 
التواصل بين القادة والأتباع فيكون من خلال الأدوار التنظيمية المرسومة. وتكون العلاقات 
التبادلية فيما بينهم GIS‏ جودة متدنية شبيهة بالعلاقات بين أعضاء المجموعة الخارجية 
التي ناقشناها في موضع سابق من هذا الفصل. ويطيع التابع القائد الرسمي صاحب 
المكانة الهرميةء بغرض تحقيق المكاسب المادية التي يتحكم فيها القائد» وتكون دوافع 
التابع في أثناء مرحلة الغربة مدفوعة نحو المصالح ASII‏ وليس نحو مصالح ال مجموعة 
(جراين وأولبين» 5990( 
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وفي دراسة مراحل تطور العلاقة التبادلية بين القائد والعضو وجد )2009( Nahrang‏ 
Morgesons‏ و Ilies‏ أن القادة يبحثون عن التابعين الذين لديهم صفة التفاؤل ويرغبون 
2 ا مشاركة واجتماعيين ومنفتحين على الآخرين. Gow LALI às‏ التابعون عن القادة 
Grouch!‏ باللطفء ويثقون في الآخرينء والمتعاونين» والذين يقبلون آراء الآخرين. لا يؤثر 
القائد المنفتح على جودة العلاقة مع التابعينء ولا يؤثر اتفاق التابعين مع القائد على جودة 
العلاقة مع القائد. المفتاح الوحيد للتنبؤ بجودة العلاقة بالنسبة SAU‏ والتابعين كانت 
سلوكيات مثل «الأداء». 

وتبدأ المرحلة الثانية - أي مرحلة التعارف - ب «عرض» من القائد أو التابع من أجل 
تحديد التفاعلات المتعلقة «aso‏ والتي تتضمن المشاركة في المزيد من الموارد والمعلومات 
dues‏ أو asi LI Cleglebl‏ العمل Dll SJ odas dig‏ لكل من القائد والتايع 
لتقييم ما إذا كان التابع لديه الرغبة لتحمل المزيد من ا مسؤوليات, وتقييم ما إذا كان 
القائد يرغب في طرح تحديات جديدة للأتباع. وف أثناء هذه dl b)‏ تتحرك الثنائية من 
التفاعلات التي تحكمها بشدة قواعد العمل والأدوار الرسمية إلى طرق جديدة من الروابط. 
ووفقاً للقياسات التي تمت لنظرية التفاعل بين القائد والعضوء هكن القول بأن جودة هذه 
التفاعلات قد تحسنت. وتبدأ الثنائية الناجحة في مرحلة التعارف في تطوير ثقة واحترام 
أكبر بعضهم مع بعض. lang‏ الأتباع بالتركيز بدرجة أقل على مصالحهم الذاتية الخاصةء 
والتركيز بشكل أكبر على أهداف ال مجموعة. 

وتتميز المرحلة الثالثة» أي مرحلة الشراكة الناضجة» بتفاعل ع الي الجودة بين القائد 
والعضو. والأفراد الذين يصلون إلى هذه المرحلة في علاقاتهم تكون لديهم ثقة متبادلة 
عالية للاحترام والإلزام بعضهم مع بعض. فالعلاقات فيما بينهم تم اختبارهاء ووجدوا أنهم 
يستطيعون أن يعتمد بعضهم على بعض. وف الشراكات الناضجةء هناك درجة عالية من 
العلاقة التبادلية بين القادة والأتباع؛ كل منهما يؤثر في الآخر ويتأثر به. ويعتمد الأعضاء 
بعضهم على بعض lod‏ يتعلق بالدعم وا مساعدة الخاصة. فالقادةء على سبيل JEL‏ قد 
يعتمدون على الأتباع للقيام مزيد من الواجبات» والأتباع رها يعتمدون على القادة U‏ 
يحتاجونه من دعم وتشجيع. والنقطة هي أن القادة والأتباع يرتبط بعضهم مع بعض 
بشكل منتج يتعدى علاقة العمل التقليدية الهرمية المحددة في واجبات العمل. وقد طوروا 
طريقة فاعلة للغاية في الربط بين ما يحقق نتائج إيجابية بالنسبة لهم وبالنسبة للمنظمة. 
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وفي الواقع» تعد الشراكات تحويلية في أنها تساعد القادة والأتباع في التحرك إلى ما هو أكثر 
من اهتماماتهم الذاتية لتحقيق أكبر مصلحة للفريق وللمنظمة (انظر الفصل التاسع). 

والمكاسب التي يحققها الموظفون من تطوير علاقات تتصف بالجودة مع القائد تشتمل 
على تعامل أفضلء وعلاقات عمل تفاعلية. وسهولة الوصول إلى المشرفينء وتغذية راجعة 
أفضل عن الأداء lel .(Harris et a1,2009)‏ بالنسبة للسلبيات للتابعين الذين علاقاتهم 
مع GIS SWI‏ جودة متدنية فتشتمل على ثقة متدنية ودعم ضعيف من قبل المشرفين 
(Harris et al., 2009)‏ . 

ومن أجل تقييم التفاعل المتبادل بين القائد والعضوء يستخدم الباحثون في العادة مقياساً 
مختصراً يتطلب من القادة والأتباع أن يكتبوا تقارير عن فاعلية علاقاتهم في العمل. وتقيم 
الاستبانة درجة يعبر عندها ا مستجيبون عن الاحترام والثقة والإلزام في علاقاتهم المتبادلة مع 
الآخرين. ويوجد في نهاية هذا الفصل نسخة من مقياس نظرية التفاعل بين القائد والعضوء 
بغرض مساعدتك لتقييم العلاقة بين القائد والعضو. 


)١ - ۸( جدول‎ 


مراحل صناعة القيادة 





SOURCE: Adapted from «Relationship-Based Approach Leadership: Development 
of leader-member Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 years: Applying 
a multi-level, multi-Domain Perspective» by G. B Green and M. Uhl-Bien, 1995, 
Leadership Quarterly, 6(2),231. 
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كيف تعمل نظرية التفاعل بين القائد والعضو؟ 

تعمل نظرية التفاعل بين القائد والعضو بطريقتين: وصفية وتوجيهية. وفي كلتا الحالتينء 
فإن المفهوم الرئيسي للنظرية هو العلاقة الثنائية التي يكونها القائد مع كل تابع من أتباعه. 
Lacs‏ تقترح نظرية التفاعل بين القائد والعضو أن من الضروري الإقرار بوجود مجموعات 
داخلية ومجموعات خارجية داخل الجماعة أو المنظمة. 

والاختلافات في كيفية تحقيق الأهداف باستخدام المجموعات الداخلية بالمقارنة مع 
ا مجموعات الخارجية تعد جوهرية. فالعمل مع ا مجموعة الداخلية يسمح للقائد بإنجاز 
ا مزيد من المهام بفعالية xS]‏ مما لو كان بدون هذه الجماعة. فأعضاء المجموعة الداخلية 
يرغبون في القيام WSL‏ مما adhi‏ وظائفهم» ويبحثون عن أساليب مبتكرة لتعزيز أهداف 
المجموعة. واستجابة لجهود الأتباع وولائهم وتفانيهم» بمنحهم القادة مزيداً من المسؤوليات 
ومزيداً من الفرص. والقادة أيضاً منحون أعضاء المجموعة الداخلية المزيد من وقتهم 
ودعمهم. 

يتصرف أعضاء المجموعة الخارجية بصورة مختلفة تماماً عن أعضاء المجموعة الداخلية. 
وبدلاً من محاولة القيام بعمل إضافي يلتزم الأعضاء بشكل فائق باممهام الرسمية ا محددة من قبل 
ا منظمة, فهم يقومون ما هو مطلوب منهم فقط. ويعامل القادة أعضاء ا مجموعة الخارجية 
بإنصاف طبقاً للعقد الرسميء ولكنهم لا منحونهم اهتماماً خاصاً. وبالنسبة ممجهوداتهم» فإن 
أعضاء المجموعة الخارجية يحصلون فقط على المميزات المحددة وفقاً لوظائفهم. 

وفيما يتعلق بالجانب التوجيهي Prescriptive‏ فإن أفضل فهم لنظرية التفاعل بين 
القائد والعضو يتم من خلال نموذج صناعة القيادة لجراين وأولبين (19191). وينادي 
المؤلفان Ob‏ يكون القادة علاقة خاصة مع جميع الأتباع» مشابهة للعلاقات التي تم وصفها 
في علاقات المجموعة الداخلية. وينبغي أن يعطي القادة لكل تابع الفرصة للقيام بأدوار 
ومسؤوليات جديدة. وعلاوة على ذلك» ينبغي أن يعزز القادة أشكال التفاعل الإيجابي 
مع أتباعهم. وبدلاً من التركيز على الاختلافات بين أعضاء المجموعة الداخلية والمجموعة 
الخارجية» فإن نموذج صناعة القيادة يقرر أنه ينبغي على القادة أن يبحثوا عن سبل slo‏ 
الثقة والاحترام مع كل أتباعهم» ومن ثم يجعلون من وحدة العمل كله مجموعة داخلية. 
وبالإضافة إلى US‏ ينبغي أن ينظر القادة إلى أبعد من وحداتهم الإدارية ويوجدوا شراكات 
إيجابية مع الأفراد داخل المنظمة. 
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وسواء كانت نظرية التفاعل بين القائد والعضو وصفية أو توجيهيةء فإنها تعمل من 
خلال تركيز اهتمامنا على العلاقة الخاصة الفريدة التي يمكن للقادة تطويرها مع الآخرين. 
وعندما تكون هذه العلاقات إيجابية LEU‏ فإن أهداف كل من القائد والأتباع والمنظمة 


نقاط القوة: 


تقدم نظرية التفاعل بين القائد والعضو العديد من الإسهامات الإيجابية وتوضيحاً 
لعملية القيادة يمكن اختصارها فيما يلي: 


أولاً - لهذه النظرية قدرة وصفية عاليةء فهي بديهياً dars‏ وصف وحدات العمل أمراً 
منطقياً فيما يتعلق بالذين يسهمون إسهاماً does‏ والذين يسهمون إسهاماً LIB‏ والذين 
يقدمون فقط الحد Go!‏ للمنظمة. فأي شخص عمل في منظمة ما لا بد أنه شعر بوجوده 
ضمن مجموعة داخلية ومجموعة خارجية» وعلى الرغم من الضرر ال محتمل الذي مكن 
أن تسهم فيه المجموعات الخارجيةء youd‏ جميعاً نعلم GL‏ القادة لديهم علاقات dole‏ 
مع أناس معينينء وهؤلاء يفعلون المزيد ويتلقون كذلك المزيد. ونحن قد لا نحب ذلك 
لأنه يبدو W‏ غير dole‏ ولكن هذا هو الواقع» liag‏ هو ما وضحته نظرية التفاعل بين 
القائد والعضو بدقة. olg‏ نظرية التفاعل بين القائد والعضو تثبت صحة خيراتنا Loud‏ 
يتعلق بكيفية ارتباط الموظفين داخل المنظمات بعضهم مع بعض وارتباطهم LL‏ فبعض 
الموظفين يسهمون YUL‏ ويحصلون على الكثير؛ في حين يسهم آخرون بالقليل ويحصلون 
على القليل. 

ثانياً - تعد نظرية التفاعل بين القائد والعضو فريدةء WIV‏ المدخل القيادي الوحيد الذي 
يجعل من مفهوم القيادة GLU!‏ محوراً لعملية القيادة حيث تركز ال مداخل الأخرى للقيادة 
على خصائص القادة والأتباع والمواقف. أو جميعهاء ولكن LI‏ من هذه المداخل مم يركز على 
العلاقات الخاصة بين القائد وكل الموظفين. وتؤكد هذه النظرية أن القيادة الفعالة تعتمد 
على التفاعل القوي بين القائد والعضو. 

WE‏ - نظرية التفاعل بين القائد والعضو جديرة بالتنويه؛ لأنها توجه اهتمامنا إلى ضرورة 
الاتصال في القيادة. والتفاعل العالي والإيجابي الذي تنادي به النظرية بين القائد والعضو 
مرهون بالاتصال الفاعلء فالاتصال هو الوسيلة التي هكن للقادة والأتباع من خلالها إيجاد 
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وتغذية تفاعل إيجابي والحفاظ عليه. وتحدث القيادة الفاعلة حينما يكون الاتصال بين 
القادة والأتباع متصفاً بالثقة والاحترام والالتزام المتبادل. 


Lely‏ - هناك الكثير من البحوث التي تجسد كيف أن تطبيق نظرية التفاعل بين القائد 
والعضو ترتبط إيجابياً با مخرجات التنظيمية. وهراجعة هذه البحوثء أشار جراين وأولبين 
)330( إلى أن النظرية ترتبط بالأداءء والالتزام التنظيميء والمناخ التنظيميء والإبداع 
وامواطنة التنظيمية. والتمكينء والعدالة الإجرائية والتوزيعية. والتقدم امهني» والعديد 
من المتغيرات التنظيمية المهمة الأخرى. ومن خلال Jas JE‏ بين استخدام نظرية التفاعل بين 
العضو والقائد بالمخرجات الحقيقية» تمكن الباحثون من التحقق من صحة النظريةء وزيادة 


نقاط الضعف: 


أبرز نقد يمكن أن يوجه إلى نظرية التفاعل بين القائد والعضو هو أنها ظاهرياً تتناقض 
مع القيمة الإنسانية الأساسية المتمثلة في العدالة. منذ كنا صغاراً dae‏ تعلمنا Ob‏ نحاول 
التأقلم مع الجميع وأن نعامل الجميع بالمساواة. كما تعلمنا أنه من الخطأ تشكيل جماعات 
داخلية أو عصبة لأنها تضر بأولئك الذين لا يمكنهم أن يكونوا جزءاً منهماء ولأن نظرية 
التفاعل بين القائد والعضو تقسم العاملين في وحدة العمل إلى مجموعتينء إحداهما فقط 
Jasi‏ على اهتمام خاص (المجموعة الداخلية). فإنها بذلك تبدو dy pais‏ ضد ds gach!‏ 
الخارجية. 

وتزخر ثقافتنا بأمثلة عديدة من ull‏ على اختلاف أجناسهم وأعمارهم وثقافاتهم 
وقدراتهم» الذين عانوا من التمييز العنصري. وعلى الرغم من أن نظرية التفاعل بين القائد 
والعضو 6 يتم تصميمها لهذه الغايةء إلا أنها تدعم تطوير مجموعات تتمتع بامتيازات 
في بيئة العمل. وبقيامها بذلكء فإنها تبدو غير عادلة وتتصف بالعنصرية. وعلاوة على 
«LS‏ وكما أفاد ماكلاين McClane‏ في تقريره )1995( فإن وجود المجموعات الداخلية 
وا مجموعات الخارجية رها يكون له تأثيرات سلبية على المجموعة كلها. هل توجد فعلاً 
نظرية التفاعل بين القائد والعضو عدم المساواة؟ مازال هذا السؤال مطروحاً. وإذا كان 
القائد لا يقصد أن يبقي على أعضاء ا لمجموعة الخارجية «خارجا»» وإذا كانوا أحراراً في أن 
بصي وا عاد ف المجموعة الداع قن SLI gy eld do Jo‏ والعهى قد V‏ ملق 
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عدم الممساواة. وعلى أية Sle‏ فالنظرية لا توضح في إستراتيجياتها كيفية دخول المرء إلى 
المجموعة الداخلية إذا اختار ذلك. 


وكذلك لا تتطرق نظرية التفاعل بين GW!‏ والعضو إلى قضايا عدالة أخرىء Jis‏ وجهة 
نظر التابعين حيال عدالة الزيادة في المرتبات وفرص الترقية وقواعد اتخاذ القرارات وقضايا 
الاتصالات داخل المنظمة )1999 .(Scandura,‏ هناك حاجة إلى مزيد من البحوث في قضايا 
العدالة هذه والتي تؤثر على التطوير والمحافظة على التفاعل بين القائد والعضو. 

النقد الثاني لنظرية التفاعل بين القائد والعضو هو أن الأفكار الأساسية للنظرية م يتم 
تطويرها JS ia‏ كامل. eg‏ سبيل JELI‏ فقد فشلت في أن توضح بشكل كامل الطريقة 
التي يتم بها إيجاد أشكال التبادل الإيجابي بين القائد والعضو. وقد أوحت الدراسات المبكرة 
أنها كانت قد تشكلت؛ لأن القائد وجد أن أتباعاً معينين كانوا أكثر انسجاماً معه فيما يتعلق 
بالشخصية والمهارات الشخصية البينية ومتطلبات الوظيفةء إلا أن هذه الدراسات م تشرح 
الأهمية النسبية لهذه العوامل أو كيفية عمل هذه العملية (يوكل .(YA3€ .Yukl‏ ولقد 
اقترح في بحوث AST‏ حداثة أن القادة ينبغي أن يعملوا لإيجاد شكال تفاعلية ذات فوائد 
مع جميع الأتباع. ولكن الخطوط العريضة لكيفية القيام بذلك 6 تكن واضحة. وعلى سبيل 
المثالء يؤكد نموذج صناعة القيادة أهمية صناعة الدورء والتأثير التدريجي» ونوع التفاعل 
(انظر الجدول ۸ - .)١‏ ولكن لا يوضح النموذج كيفية عمل هذه المفاهيم لبناء شركات 
ناضحة. وبامطثلء. يؤكد النموذج بشدة على «elis ABU slo‏ والالتزام 2 العلاقات 
بين القائد والأتباع» ولكنه لا يحدد الوسائل التي يتم من خلالها تطوير هذه العوامل في 
العلاقات. 

sos‏ على مراجعة (VEV)‏ دراسة أجريت ف موضوع التفاعل بين القائد والعضو من قبل 
كل من Schriesheim‏ و Castro‏ و Cogliser‏ )433( فقد رأوا بأن هناك dele‏ إلى تطوير 
نظرية التفاعل بين القائد والعضو. كما JS e‏ من Uhl-Bien‏ و (1Y) 9 Maslyn‏ 
98 مراجعة للبحوث التي أجريت في مجال العلاقات القيادية ووجدوا أن هناك 
حاجة إلى فهم أعمق للعلاقات بين القائد والعضو ذات الجودة العالية والجودة المنخفضة. 
وبالرغم من إجراء العديد من البحوث في العلاقة بين القائد والعضو إلا أن هذه البحوث م 
تتوصل إلى تعريفات ومفاهيم ومقترحات واضحة ومحددة عن النظرية. 

النقد الثالث أن الباحثين لمم يشرحوا Le‏ فيه الكفاية العوامل المحبطة التي تؤثر على 
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العلاقة التبادلية بين SWI‏ والعضو (Y - Y Y. Anand et al)‏ ولأن التفاعل بين القائد والعضو 
WE‏ ما يدرس بشكل منعزل فإن الباحثين لم يدرسوا الانعكاسات المحتملة ممتغيرات أخرى 
على ثنائية التفاعل بين القائد والعضو. Jis‏ أعراف العملء ومتغيرات GIS‏ علاقة بالثقافة 
التنظيمية التى قد تؤثر على التفاعل بين القائد والعضو. هناك حاجة إلى التعرف على تأثير 
بيئة العمل المحبطة ف التفاعل بين القائد والعضو والأعضاء الآخرين في هذه العلاقات. 

أخيراً - هناك أسئلة مطروحة حول مقياس التفاعل بين القائد والعضو في النظرية (جراين 
وأولبين» 430( s‏ السنوات الماضية استخدمت نسخ مختلفة من مقياس التفاعل لقياس 
التفاعل بين القائد والعضوء ومن ثم أصبحت النتائج غير ALB‏ للمقارنة elo‏ وهناك أسئلة 
تتعلق Le‏ إذا كان المقياس المعياري لقياس التفاعل أحادي البعد أو متعدد البعد (جراين 
وأولبين» (VAIO‏ 


التطبيق: 

إن do Jas‏ التفاعل بين القائد والعضو لم يتم تصميمها لكي تُستخدم في التدريب الإداري 
وبرامج التطويرء إلا أنها تقدم رؤى عديدة يمكن للمديرين استخدامها لتحسين قدراتهم 
القيادية. ففي المقام الأولء توجه نظرية التفاعل بين القائد والعضو المديرين لتقييم 
قدراتهم القيادية من منظور علائقي. وهذا التقييم سوف يجعلا المديرين على وعي 
LAS‏ تطور المجموعات الداخلية وال مجموعات الخارجية داخل وحدة العمل الخاصة بهم. 
كما أنها تقترح نظرية التفاعل بين القائد والعضو من عدة طرق يمكن للمديرين من خلالها 
تحسين عملهم في وحداتهم الإدارية من خلال بناء تفاعل متين بين القائد وجميع الأتباع. 

والأفكار التي تطرحها نظرية التفاعل بين القائد والعضو يمكن للمديرين استخدامها 
على جميع المستويات داخل ال منظمة. وعلى «JULI Jew‏ يمكن أن تستخدم نظرية التفاعل 
بين القائد والعضو لشرح الطريقة التي يطور بها المديرين العامون علاقات خاصة مع 
أفراد مختارين في الإدارة العليا لتطوير أهداف استراتيجية وتكتيكية للشركة. وهكذا يمكن 
استخدام النظرية لشرح كيف أن المديرين التنفيذيين في مؤسسة ما يستخدمون قلة مختارة 
ety‏ المعدل المطلوب لوحدة عملهم. والنقطة هي أن الأفكار التي تقدمها نظرية التفاعل 
بين القائد والعضو لها تطبيقات داخل المنظمات. 

كما هكن استخدام الأفكار التي تطرحها نظرية delal‏ بين القائد والعضو لتوضيح 
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كيف أن الأفراد يكونون خلايا قيادية داخل المنظمة للمساعدة ف Las‏ الأعمال المطلوبة 
منهم على نحو أكثر فاعلية (جراين وسكاندوراء ۱۹۸۷). والشخص الذي لديه شبكة من 
الشراكات العالية الجودة ae‏ أن يطلب من أناس عديدين ال مساعدة لحل ال مشكلات 
وتحقيق أهداف المنظمة. 

ويمكن - أيضاً - تطبيق نظرية التفاعل بين القائد والعضو في مختلف أنواع المنظمات» 
حتى إنه يمكن تطبيقها في المنظمات التطوعية» وكذلك في المنظمات التجارية التقليدية, 
bs‏ التعليم» وفي الجهاز الحكومي. تخيل قائداً لأحد الأحياء يشرف على برنامج تطوعي 
لمساعدة الكبار في السنء ومن أجل أن يدير البرنامج بفاعليةء يعتمد القائد على عدد قليل 
من المتطوعين الذين يتصفون بثقة والتزام عاليين بالمقارنة مع بقية المتطوعينء وهذه العملية 
ا متمثلة في العمل عن قرب مع مجموعة صغيرة من المتطوعين الموثوق بهم وضحتها Soke‏ 
نظرية التفاعل بين القائد والعضو. thls‏ فأي مدير GY‏ عمل تجاري تقليدي يمكن أن 
يستخدم أفراداً معينين من أجل تحقيق تغيير رئيسي في سياسات الشركة وإجراءاتها. وتقدم 
نظرية التفاعل بين القائد والعضو شرحاً للطريقة التي تمكن ا مدير من القيام في هذه العملية. 

وباختصارء فنظرية التفاعل بين القائد والعضو تخبرنا أن نكون واعين حيال علاقاتنا 
بأتباعناء وهي تطلب منا أن نكون على وعي Le‏ إذا كان بعض الأتباع يتلقون اهتماماً خاصاً 
لا يتلقاه البعض الآخر منهم. وهي تطلب منا أن نكون عادلين بالنسبة لجميع الموظفينء 
وأن نسمح لهم Ob‏ يشاركوا بشكل أكبر في عمل الوحدة كلما رغبوا في WS‏ وتطلب أن 
نحترم الآخرين» ونؤسس علاقات ثقة مع جميع أتباعناء مع الأخذ في الاعتبار أن كل موظف 
يعد فريداً وأن لديه الرغبة ob‏ يرتبط بنا بطريقة dole‏ 


حالات دراسية: 

فيما يلي ثلاث حالات دراسية (الحالات (Y - AY - AO - A‏ تهدف إلى توضيح كيفية 
تطبيق نظرية التفاعل بين القائد والعضو على مجموعات مختلفة. الحالة الأولى عن مدير 
مبدع يعمل في وكالة للإعلانء والثانية عن مدير يعمل بالإنتاج في شركة للعقارات» وتصف 
الحالة الثالثة الأسلوب القيادي مدير مكتب الضمان الاجتماعي في sol‏ الأحياء. في نهاية كل 
حالة من هذه الحالات توجد أسغلة تساعدك ف alos‏ الحالة وذلك من خلال الاستفادة 
من الأفكار التي طرحتها نظرية التفاعل بين القائد والعضو. 
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الحالة )^ - )١‏ 
«فريقه يحصل على أفضل المهام» 

يتولى مهند منصور إدارة الإبداع في وكالة للإعلان تضم قرابة ٠٠١‏ موظفء يعمل ٠١‏ 
منهم تحت إشراف sige‏ في إدارة الإبداع. وق العادة. تحافظ الوكالة على ٠١‏ حسابات 
رئيسية وعلى عدد من الحسابات الصغيرة. وللإدارة سمعة جيدة لكونها إحدى أفضل 
وكالات الإعلان والعلاقات العامة في البلد. 

di‏ إدارة الإبداع» هناك أربعة فرقاء للحسابات الرئيسية؛ كل فريق منها يقوده مدير 
مشارك؛ إذ يقوم برفع تقاريره مباشرة إلى مهند. ومتوافر لكل فريق ماكينة تصوير ومدير 
فنيء وفني إنتاج. ويرأس فرق الحسابات في وكالة الإعلان خالد خليف وناصر أحمد 
وفيصل عبد المنعم ونايف أحمد. 

ويتفق خالد وفريقه تماماً مع مهند. وقد قاموا بعمل رائع لعملائهم في الوكالة. ومن بين 
كل الفرقء يعد فريق WE‏ هو الأكثر إبداعاً وموهبة» والأكثر رغبة في بذل المزيد من أجل 
مهند. ونتيجة UU‏ فعندما كان يتعين على مهند أن يعرض الحسابات للإدارة العلياء فغالباً 
ما كان يعرض عمل فريق WE‏ ويرتاح WE‏ وأعضاء فريقه إلى مهندء كما أنه يرتاح ede!‏ 
ولا يخشى مهند أن تخصص موارد إضافية لفريق WE‏ أو أن يمنحهم الحرية في حساباتهم 
لأنهم دائماً يتغلبون على SISAL‏ من أجلها. 

ويقوم فريق pol‏ أحمد أيضاً بعمل رائع من أجل الوكالة» ولكن ناصراً يختلف عن 
سعيد بالمعاملة التي يتلقاها فريقه من oigo‏ وهو يشعر ail‏ ليس Vole‏ لأنه يحابي فريق 
خالد. وعلى سبيل SLM‏ فقد تم توجيه إنذار لفريق ناصر بعد حملة إعلانية لأن الحملة 
كانت تنطوي على مخاطرة شديدة: في حين أن مجموعة خالد تلقت الثناء لتطويرها حملة 
مثيرة. ويشعر ناصر Ob‏ فريق WE‏ هو المدلل «ue GH‏ فهم يحصلون على أفضل ell‏ 
والحسابات والمميزات. ويجد ناصر أن من الصعب أن يخفي عدم الارتياح الذي يشعر به 
نحو مهند. 

وفيصل عبد المنعم مثل pols‏ أيضاً قلق من أن فريقه ليس ضمن الدائرة الداخلية 
القريبة من مهند. فهو قد لاحظ مراراً أن sige‏ يحابي الفرق الأخرى. وعلى سبيل المثالء 
فعندما يتم تعيين موظفين إضافيين للعمل في مشروعات الفرق» فإن الفرق الأخرى هي التي 
تحصل دائماً على أفضل الكتاب والمخرجين الفنيين» ولا يعلم فيصل السبب الذي من dled‏ لا 
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يراعي مهند فريقه أو يحاول مساعدتهم في عملهم. وهو يشعر بأن مهند يقلل من قيمة 
فريقه. مع أن فيصلاً يعرف أن جودة العمل الذي قدمه فريقه لا خلاف حوله. 

وبرغم اتفاق نايف مع بعض ملاحظات pol‏ وفيصل حول auge‏ إلا أنه لا يشعر بأي 
معارضة لقيادة. cugo‏ وقد عمل نايف على مدى ست سنوات تقريباً ولا يبدو أن à‏ شيئاً 
يضايقه. فلم تكن فرق حساباته متميزة dol‏ ولكنها لم تكن سبباً في إثارة أية مشكلات. 
وينظر نايف إلى فريقه وإلى العمل الذي يقوم به بأنه أشبه بعملية «تفصيلية» حيث 
يعطى مهمة محددة يقوم الفريق بتنفيذها. ولكون الفريق ضمن الدائرة الداخلية مهند 
فإن ذلك يتطلب تخصيص وقت إضافي في الممساء أو في نهاية الأسبوع: وهذا يخلق المزيد 
من الصداع لنايف. ومع ذلك فنايف سعيد بدوره كما «s‏ وليس لديه رغبة قوية لتغيير 
أسلوب العمل في الإدارة. 


الأسئلة: 
استناداً إلى مبادئ نظرية التفاعل بين القائد والعضو: 
١‏ - ما الملاحظات التي تراها حول قيادة مهند في وكالة الإعلان؟ 
Y‏ - هل توجد هناك مجموعة داخلية ومجموعة خارجية» وإذا كان الأمر WIS‏ فما هذه 
المجموعات؟ 
Y‏ - ما الجوانب التي تعد علاقة مهند بالمجموعات الأربع منتجة أو غير منتجة بالنسبة 
للوكالة؟ 
€ - هل تعتقد أنه ينبغي للهند أن يغير أسلوبه نحو المديرين المشاركين؟ وإذا كان الأمر 
كلاف ما الذي ses‏ له ف عن دق حاف 
الحالة (Y - A)‏ 
العمل بجدية لكي تكون عادلاً 
تعد olas JI‏ شركة عقارية متوسطة الحجم» توظف قرابة Yo‏ شخصاً. بندر إبراهيم 
يعمل مديراً 330 c‏ وهو aly‏ العمليات اليومية للشركة» وقد عمل بالشركة لمدة عشر 
سنوات. يرتبط موظفو المبيعات وموظفو الإغلاق وكتاب الرهن العقاري وموظفو التشغيل 
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والشحن إدارياً gain‏ ويرفعون تقاريرهم إليه. بندر فخور بالشركة ويشعر بأنه أسهم 
بشكل كبير في نموها وتوسعها المتواصلين. 

البيئة في شركة السيدان إيجابية للغاية؛ فا موظفون يحبون الحضور إلى العمل OY‏ بيئة 
العمل مريحة. ويحترم بعضهم بعضاً في الشركةء ويبدون التسامح لأولئك الذين يختلفون 
عنهم. وبينما يكون من الشائع في العديد من الشركات العقارية وجود الضغينة بين الأفراد 
الذين يكسبون دخولاً مختلفة» إلا أن هذه ليست هي الحالة في شركة السيدان. 

أثبتت قيادة بندر إبراهيم أنه أحد عوامل نجاح شركة السيدان. وتركز فلسفة بندر على 
الاستماع إلى ا موظفينء وتحديد كيف كن أن تسهم آراؤهم في تطوير عمل الشركة. فهو يقوم 
بمساعدة كل فرد في اكتشاف مواهبه ويجعله في موقف التحدي لكي يقوم بأشياء جديدة. 

وفي حفلة الإجازة السنوية قام بندر بشيء مثير يرمز إلى أسلوبه في القيادة. فقد اشترى 
قطعة كبيرة من الزجاج الملون» وطلب تقطيعها إلى Yo‏ قطعة. وسلم لكل شخص قطعة. 
ثم طلب من كل موظف أن يتقدم ومعه قطعة الزجاج» ثم يتحدث باختصار عما يحبه 
حول شركة السيدان» ويصف شعوره حول ما قدمه للشركة في العام الماضي. وبعد US Yol‏ 
موظف بإفادته» تم تشكيل قطع الزجاج في شكل شباك زجاجيء لكي يتم وضعه في ال مدخل 
الأمامي للمكتب. وتمثل قطعة الزجاج تذكاراً للمساهمة الشخصية لكل فرد في تحقيق 
الهدف الكلي للشركة. 

والخاصية الأخرى لأسلوب بندر في العمل هي العدل بين الموظفين. فهو لا يريد أن 
يعطي أي شخص انطباعاً gh‏ هناك أناساً معينين لهم «وضع خاص»» ولذلك فهو حريص 
las‏ على عدم حدوث ذلك. وعلى سبيل امثال. فهو يتجنب حضور الحفلات الاجتماعية؛ 
لأنه يعتقد أنها تسهم في وجود المحسوبية. وكذلك معروف أن أفضل أصدقائه من مقدمي 
القروض, إلا أنه نادراً ما Gy‏ وهو يتحدث إليهم؛ وإذا ما حدث ذلك فهو ls‏ يتحدث 
حول قضايا العمل. 

كما أن السيد بندر يطبق مبدأ العدالة في العمل على LAS‏ المشاركة في المعلومات. فهو 
لا يريد أن يشعر أي شخص أنه مستبعد. WU‏ فهو يحاول جاهداً ob‏ يكون الجميع على 
دراية بكل المسائل التي يمكن أن تؤثر فيهم, والكثير مما يقوم به بندر إنما يقوم به من خلال 
سياسة الباب ال مفتوح» وليس لديه مجموعة خاصة من الموظفين الذين يُشركهم في مخاوفه؛ 
لكنه منفتح مع الجميع. 
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بندر ملتزم بعمله في شركة السيدان» ويعمل لساعات طويلة. ويشعر بندر في هذه 
المرحلة من Gh alas‏ همه الوحيد هو أن لا يصل إلى مرحلة الاحتراق الوظيفي. 


الأسئلة: 

بناء على نموذج نظرية التفاعل بين القائد والعضوء في الجدول (Y - A)‏ 
Y‏ - ما رأيك في استجابة موظفي شركة السيدان لبندر إبراهيم؟ 
Y‏ - لو طلب منك أن تكون Shay‏ للسيد بندر إبراهيم» هل تعتقد eb]‏ تستطيع (أو ترغب) 

في إدارة السيدان بأسلوب مشابه؟ 

الحالة )^ - (Y‏ 
تولي مسؤوليات إضافية 

يعمل ماجد الصالح مديراً لأحد مكاتب الضمان الاجتماعي. ويخدم المكتب حياً عدد 
سكانه 2 حدود ٠٠١,٠٠١‏ شخص تقريباً ويضم ye‏ موظفاً معظمهم يعملون مندوبين. 
العمل الأساسي للمكتب هو تزويد الجمهور بمعلومات أساسية عن الضمان الاجتماعيء 
وإنهاء إجراءات صرف مستحقات التقاعد والرعاية الطبية. 

وقد شغل السيد tole‏ منصب مدير المكتب Bab‏ ست سنوات» eB‏ في أثناء هذه المدة 
بإجراء pS ous‏ من التحسينات في العمليات الكلية للمكتب. ولدى الناس في ا مجتمع 
انطباع إيجابي عن المكتب» ولكن لديهم بعض الشكاوى حول الخدمات التي يقدمها. des‏ 
ضوء التقييم السنوي لمكاتب الضمان الاجتماعي في البلدء يحصل Sb!‏ باستمرار على 

جميع الموظفين الذين يعملون تحت إشراف ماجد قد عملوا با مكتب الفرعي Bab‏ ست 
سنوات أو أكثر تقريباً؛ باستثناء موظف واحد يعمل في اممکتب منذ YY‏ عاماً. deg‏ الرغم 
من أن ماجداً يفخر بأنه يعرف جميع الموظفين شخصياً إلا أنه يطلب من عدد قليل منهم 
مراراً مساعدته في تحقيق أهدافه. 


وعندما يتعلق الأمر بتدريب الإداريين حول الأنظمة الجديدة التي تؤثر في الإجراءات» 
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فإن السيد ماجداً يعتمد بدرجة كبيرة على اثنين فقط من الموظفين: محمد وعبد الله؛ 
فكلاهما ذو معرفة ومثابرة. وينظر محمد وعبد الله إلى مسؤوليات التدريب الإضافية على 
أنها liag Lad‏ يساعد ماجداً لأنه لا يحتاج إلى القيام بالمهمة بنفسه. كما أنه لا يشرف 
عليهما عن قرب لأنهما شخصيتان جديرتان AAL‏ ولديهما الخبرة والإدراك Ue‏ هو مطلوب 
منهما. ويحب محمد وعبد الله المسؤوليات الإضافية لأنها تمنحهما تقديراً أكبر ومنافع 
إضافية من ثناء ومديح. 

وبعرض الخدمات التي يقدمها المكتب إلى ال مجتمع» يكلف السيد ماجد اثنين آخرين 
من الموظفين بهذه المهمة هما خالد pasg‏ ويعمل خالد وعمر مندوبين ميدانيين للمكتب» 
ويقدمان عروضاً حول طبيعة الضمان الاجتماعي وكيف أنه يخدم المواطنين في الحي. 
ومع هذا فهما يتحدثان من خلال محطات ciel Syl‏ ويجيبان عن الأسئلة التي تثار حول 
الصعوبات المتعددة التي تعترض منافع الضمان الاجتماعي. 

OS العديد من الموظفين في المكتب أن يتصرفوا على أنهم مندوبون ميدانيونء‎ o Sce 
السيد ماجداً يكلف خالداً وعمر بسبب رغبتهما في مواجهة التحدي الذي تنطوي عليه‎ 
العلاقات العامةء وكذلك بسبب قدراتهما الخاصة في هذا المجال. وهناك سببان آخران‎ 
بالنسبة لماجد: الأول: أن هذين الشخصين يقومان بمهمة رائعة في تمثيل المكتب أمام‎ 
ويحب خالد‎ SUL! الجمهور؛ الثاني: أن ماجداً شخص قليل الكلام» ويخشى الظهور على‎ 
وعمر القيام بهذا الدور الإضافي؛ لأنه يمنحهما وجاهة إضافية وحرية أكبر. وا مندوب الميداني‎ 
لذلك يتصرف الموظفون الليدانيون كما‎ «531 JI على مخصصات مالية بالإضافة إلى‎ Jian 
لو كانوا هم المديرون لأنفسهم حينما لا يكونون في مكاتبهم حيث يمكنهم وضع جداولهم‎ 
ويذهبون ويعودون كما يشاؤون.‎ 

والمجال الثالث الذي يطلب فيه dole‏ مندوبين قلائل للقيام بمجهود إضافي هو مساعدته 
في الإشراف على مندوبي الدعاوىء الذين يتأخرون بشكل مستمر في إعداد التقارير. وعندما 
يتأخر ous‏ قليل من الموظفين في إنجاز عملهم» فإن هذا التأخير يؤثر سلباً على عمل المكتب 
كله. ومن أجل حل هذه المشكلة يطلب ماجد كمال ويحيى وهما مدربان تدريباً We‏ - 
مساعدة ال موظفين البطيئين على إنجاز التقارير التي يكتبونها. وهذا يعني القيام بالمزيد من 
العملء إلا أن كمالاً ويحيى يقومان به بكل أريحيةء وذلك لمساعدة المكتب أن يعمل على 
نحو أفضل. وفيما عدا الرضا الشخصي لا يحقق كل من كمال ويحيى أي مكاسب مادية 
مقابل القيام مسؤوليات إضافية. 0( 
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وبشكل عام إن ال موظفين الذين يعملون تحت إشراف السيد tele‏ في مجملهم راضون 
«e‏ إلا أن البعض يشعرون بأنه يهتم كثيراً بقلة معينة من الموظفينء ولكن معظم الموظفين 
يعتقدون أنه منصف وغير متحيز. ورغم أنه يعتمد بشكل كبير على عدد قليل من امموظفینء 
إلا أنه يحاول جاهداً تلبية حاجات جميع ا موظفين. 


الأسئلة: 

على شود تطرية التفاعل بن gall dili‏ 
١‏ - كيف تصف قيادة السيد ماجد في مكتب الضمان الاجتماعي؟ 
قل كك ديد sisle de suco ot ull deal‏ 


Y‏ - هل تعتقد أن الثقة والاحترام اللذين يبديهما ماجد في بعض موظفيه إيجابية el‏ غير 
إيجابية؟ وطاذا؟ 


مقياس القيادة: 

استخدم الباحثون العديد من المقاييس ال مختلفة لدراسة نظرية التفاعل بين القائد 
والعضو. وجميع هذه المقاييس تم تصميمها لقياس جودة علاقات العمل بين القادة 
والأتباع. ولقد اخترنا أن Gadi‏ في هذا الفصل التفاعل بين القائد والعضو رقم (V)‏ وهي 
استبانة من سبعة بنود تقدم مقياساً يتصف بالصدق والثبات في قياس جودة علاقات العمل 
التفاعلية بين القائد والعضو (جراين وأولبين» (V990‏ 

وقد تم تصميم استبانة التفاعل بين القائد والعضو رقم (V)‏ لقياس ثلاثة أبعاد للعلاقات 
بين القائد والعضو: الاحترام والثقة والإلزام. وهي تقيّم الدرجة التي يكون عندها احترام 
متبادل بين القادة والأتباع لقدرات كل منهم» ويشعرون عندها بشعور عميق بالثقة 
المتبادلة بينهم» ويكون GU‏ كل منهم إحساس قوي بالالتزام بعضهم تجاه بعض. وتمثل 
هذه الأبعاد معاً العناصر الضرورية لتكوين شراكات قوية. 
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مقياس التفاعل بين القائد والعضو رقم (V)‏ 
تعليمات: تحتوي هذه الاستبانة على عبارات تصف علاقتك مع قائدك أو أحد أتباعك. 
اختر لكل عبارة من العبارات الدرجة التي تعتقد أنها تعبر عنك وذلك من خلال وضع دائرة 
على إحدى الإجابات أسفل العبارة. 
١‏ - هل تعرف أين موقفك من قائدك /مرؤوسك... هل تعرف في العادة إلى أي مدى يكون 
قائدك/مرؤوسك راضياً عما تفعله؟ 
نادر hob fae‏ أحياناً We‏ غالباً جد 
Y y ١‏ 3 0 
Y‏ - إلى أي مدى يفهم قائدك /مرؤوسك مشكلات واحتياجات عملك؟ 
لا يعرف أبداً  SB‏ إلى حدما bes‏ إلى حد كبير 
Y y ١‏ 3 0 
Y‏ - إلى أي مدى يعرف قائدك/ مرؤوسك قدراتك؟ 
$w Í‏ إلى حدما u De‏ 
Y Y ١‏ 3 0 
€ - بغض النظر عن مدى السلطة الرسمية التي هنحها إياه duais‏ ما فرص استخدام 
قائدك/ مرؤوسك لسلطته لمساعدتك في حل مشكلاتك في العمل؟ 
y‏ قليلا بعض الشيء بشكل مرتفع بشكل مرتفع جداً 
Y Y ١‏ 3 0 
0 - مرة أخرىء بغض النظر عن مقدار السلطة الرسمية التي لدى قائدك/ مرؤوسك. ما 
مقدار الجهد الذي يبذله في مساندتك؟ 
faf‏ قليلاً ae‏ الشيء بشكل مرتفع بشكل مرتفع جداً 
t Y Y ١‏ 0 


Cu 


Jl 


٦‏ - لدي ثقة في قائدي/ مرؤوسي GY ASS‏ أدافع عن قراره وأقوم بتبريره» إذا م يكن حاضراً 
للقيام بذلك؟ 


لا أوافق bais‏ لاأوافق محايد ‏ أوافق ‏ أوافق بشدة 
Y Y ١‏ 3 0 
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V‏ - كيف تصف علاقة العمل بينك وبين قائدك/ مرؤوسك؟ 

غير فاعلة للغاية أسوأ من المتوسط متوسطة أفضل من المتوسط فاعلة للغاية 

0 3 Y Y ١ 

من خلال JS]‏ هذه الاستبانةء مكنك أن تكتسب فهماً أعمق وأشمل لكيفية عمل 
نظرية التفاعل بين القائد والعضو. والدرجة التى تحصل عليها ف الاستبانة تعكس جودة 
العلاقة gl)‏ العلاقات) بين القائد والعضوء وهي تو ]ل الدرحة التي تتصف عندها علاقاتك 
بالشراكة» كما تم وصفها في نموذج التفاعل بين القائد والعضو. 

ويمكن أن تعبا الاستبانة من قبل القائد أو التابع. ففي دور القائد يمكنك أن تعبئ 
الاستبانة She‏ عديدةء حتى US,‏ عمل تقييم لجودة العلاقات بينك وبين كل فرد من 
أتباعك. وف دور التابع يمكنك أن تكمل الاستبانة استناداً إلى القائد (أو القادة) الذين ترفع 
تقاريرك إليهم. 


تفسير الدرجات: 

وعلى الرغم من أن علاقة التفاعل بين القائد والعضو رقم (V)‏ هي الأكثر استخداماً 
من قبل الباحثين لاكتشاف الأسئلة النظريةء فإنه يمكن استخدامها أيضاً لتحليل قيادتك. 
والدرجات التي تحصل عليها طبقاً لعلاقة التفاعل بين القائد والعضو رقم (V)‏ يمكن تفسيرها 
باستخدام الخطوط العريضة التالية: 

Yo - ۳۰ = جداً‎ Jle 

yq - Yo = Ji 

Ye - Ye وط‎ 

١9 - ١0 = منخفض‎ 

١6 - V = منخفض جداً‎ 

وتشر الدرجات ال مرتفعة إلى علاقات تفاعلية قوية وعالية الجودة بين القائد والعضو 
(أي أعضاء المجموعة الداخلية)» في Yo‏ تشير الدرجات المنخفضة إلى أشكال تفاعلية متدنية 
الجودة (أي أعضاء المجموعة الخارجية). 
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SOURCE: Reprinted from Leadership Quarterly, 6,G. B. Graen and M. Uhl 
- Bien, «Relationship - Based Approach to Leadership: Development of Leader - 
Member Exchange (LMX) Theory of Leadership Over 25 Years: Applying a Multi 
- Level Multi - Domain Perspective, 219 - 247. Copyright © 1995 with permission 


from Elsevier Science. 


الملخص: 

منذ ظهورها لأول مرة قبل AST‏ من Lele ٠١‏ تحت olge‏ (نظرية الربط الثنائي (JI‏ 
كاتنت وما da ls cl‏ التفاعل ين ASLAN‏ والعضو هن ST‏ مداخل القيادية Jus oa‏ 
نظرية التفاعل بين القائد والعضو إلى القيادة على أنها عملية ترتكز على التفاعلات بين القادة 
والأتباع. وهي تجعل من العلاقة بين القائد والعضو النقطة المحورية في عملية القيادة. 

وف الدراسات الأولى لنظرية التفاعل بين القائد والعضوء كان ينظر إلى علاقة القائد 
بوحدة العمل كله على أنها سلسلة من ثنائية رأسية تصنفان بأنهما نوعان مختلفان. 
والثنائية بين القائد والعضو والتى تستند إلى علاقات الدور كانت تسمى المجموعة 
الداخلية التابعة SLA‏ وتلك التي كانت تستند إلى الجانب الرسمي للوظيفة كانت تسمى 
de gall‏ القارسيك-وتعضد أن الأماع يصيحون أعضاء.ق اللجموعة الداغلية sty‏ على 
قدرتهم على التكيف مع القائد وما إذا كانوا يرغبون في توسيع مسؤولياتهم. والأتباع الذين 
يحافظون فقط على العلاقات الهرمية الرسمية مع قائدهم يصبحون أعضاء في المجموعة 
الخارجية. وبينما يتلقى أعضاء المجموعة الداخلية نفوذاً وفرصاً ومكافآت إضافيةء يتلقى 
الأعضاء في المجموعة الخارجية المزايا المحددة للوظيفة. 

والدراسات التالية لنظرية التفاعل بين القائد والعضو كانت موجهة نحو كيفية تأثير 
أشكال التفاعل بين القائد والعضو في أداء المنظمة. ولقد وجد الباحثون أن أشكال التفاعل 
ذات الجودة العالية بين القادة والأتباع قد حققت نتائج إيجابية (أي: تسرباً وظيفياً متدنياً 
والتزاماً تنظيمياً مرتفعاً وتقدماً وظيفياً أكبر). وبشكل cele‏ حدد الباحثون ob‏ أشكال 
التفاعل الإيجابية بين القائد والعضو Gol‏ إلى شعور أفضل بالنسبة للأتباع» والقيام با مزيدء 
ومساعدة المنظمة على التطور. 

والتركيز في البحوث الحديثة في نظرية التفاعل بين القائد والعضو على صناعة القيادة. 
وهي تؤكد أن القادة ينبغي أن يحاولوا تطوير تفاعلات عالية الجودة مع جميع أتباعهم. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق yyy‏ 


الفصل الثامن 


وتتطور صناعة القيادة 296 الوقت» وتشتمل عبان مرحلة الغربة, ومرحلة التعارفء 
ومرحلة الشراكة. ومن خلال PLA‏ بالمسؤوليات الجديدة للأدوارء يتحرك ELSI‏ من خلال 
هذه المراحل الثلاث لتطوير علاقات شراكة ناضجة مع قادتهم. وهذه الشراكات التي تتميز 
بدرجة عالية من الثقة والاحترام والإلزام المتبادل بعضهم مع بعض تحقق عوائد إيجابية 
للأفراد أنفسهم» كما أنها تساعد أيضاً في إدارة المنظمة على نحو jS]‏ فعالية. 

وهناك العديد من الخصائص الإيجابية لنظرية التفاعل بين القائد والعضوء منها: 

أولاً - أن نظرية التفاعل بين القائد والعضو هي مدخل وصفي قوي يبين كيفية 
استخدام القادة لبعض الأتباع (أعضاء المجموعة الداخلية) أكثر من غيرهم (أعضاء ا مجموعة 
الخارجية) لتنفيذ أهداف المنظمة بفعالية. 

ثانياً - أن نظرية التفاعل بين القائد والعضو فريدة في أنها - على عكس المداخل الأخرى - 
تجعل العلاقة بين القائد والعضو النقطة المحورية لعملية القيادة. وارتباطاً oip‏ النقطة, 
فنظرية التفاعل بين القائد والعضو جديرة بالاهتمام لأنها توجه اهتمامنا إلى التواصل 
الفعال في العلاقات بين القائد والعضو. 

Lab‏ - أن نظرية التفاعل بين القائد والعضو يدعمها الكثير من الدراسات التي تربط 
أشكال التفاعل العالية الجودة بين القائد والعضو بال محصلات الإيجابية للمنظمة. 

وهناك أيضاً جوانب سلبية في النظرية التفاعلية بين القائد والعضو منها: 

Vl‏ - أن نظرية التفاعل بين القائد والعضو تتجه ضد مبادئنا في الإنصاف والعدالة في 
dig‏ العمل» من خلال اقتراح أن بعض أعضاء وحدة العمل يتلقون اهتماماً خاصاً Y‏ يتلقاه 
أعضاء آخرون. وأشكال عدم المساوة المدركة التي يوجدها استخدام المجموعة الداخلية 
يمكن أن يكون لها تأثير مدمر على مشاعر أعضاء المجموعة الخارجية واتجاهاتهم وسلوكهم. 

ثانياً - أن نظرية التفاعل بين القائد والعضو تؤكد أهمية التفاعل بين القائد والعضوء 
ولكنها تفشل في أن توضح التعقيدات المتعلقة بكيفية إيجاد التفاعلات العالية الجودة. 
وعلى الرغم من أن النموذج يعزز بناء الثقة والاحترام والالتزام في العلاقات» إلا أنه لا يبين 
تماماً كيفية حدوث ذلك. 

ثالثاً - هناك أسئلة تتعلق Le‏ إذا كان المقياس الأساسي لنظرية التفاعل بين القائد والعضو 
تم تطويره بدرجة مقنعة لقياس تعقيدات القيادة. 
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الوصف: 

يعد المدخل التحويلي في القيادة أحد المداخل المعاصرة الذي ركزت عليه الكثير من 
البحوث منذ أوائل الثمانينيات. وفي الواقع فقد ازداد شيوعه منذ صدور الطبعة الأولى 
لهذا الكتاب. والقيادة التحويلية تعد pe‏ من طروحات «القيادة الجديدة» dk»)‏ 
(Bryman: 1992‏ حيث تعطي Lala‏ أكبر للبعد الكاريزمي والعناصر المؤثرة الأخرى 
في القيادة. G9‏ دراسة للمحتوى لبحوث نشرت في مجلة «القيادة» ربع السنوية قام بها 
JS‏ من Low‏ و )2001( Gardner‏ وجدا أن عدد البحوث والإشارات المرجعية في الحقل 
ارتفعت بشكل كبير» ليس فقط في الحقول التقليدية مثل الإدارة وعلم النفس الاجتماعي 
وإنما في حقول أخرى Jio‏ التمريض والتعليم والهندسة الصناعية. ويرى Bass‏ و Rigglo‏ 
(Y‏ أن شعبية القيادة التحويلية يمكن أن تكون بسبب تركيزها على جوهر التحفيز 
وتطوير التابعينء Cur‏ هثل ذلك في الوقت الحاضر احتياجات جماعات العمل متمثلة في 
التشجيع والتمكين في الأوقات غير المستقرة. من الواضح أن العديد من الباحثين يقومون 
بدراسة القيادة التحويليةء ولذلك فإنها تحتل مكانة مركزية في بحوث القيادة. 

وكما يشير اسمهاء فالقيادة التحويلية هي العملية التي تغير الأفراد وتحولهم» وهي 
تركز على القيم والأخلاق وامعايير والأهداف طويلة ed!‏ وتشتمل القيادة التحويلية 
على تقييم دوافع الأفراد وإشباع حاجاتهم ومعاملتهم بإنسانية. وهي عملية تندرج ضمن 
القيادة GIS‏ الصبغة الكاريزمية والرؤية المستقبلية. 

والقيادة التحويلية مدخل شمولي يمكن استخدامه لوصف مدى واسع من القيادةء 
من المحاولات الدقيقة للتأثير في الأتباع على ا مستوى الفردي إلى المحاولات الأكثر اتساعاً 
للتأثير في المنظمات كلها والثقافات بأكملها. وعلى الرغم من أن القائد التحويلي يلعب 
bises 1592‏ 2 التعجيل à‏ حدوث التغيير إلا أن الأتباع والقادة يرتبط كل منهم بالآخر في 
العملية التحويلية. 
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تعريف القيادة التحويلية: 

تمت صياغة مصطلح «القيادة التحويلية» لأول مرة من قبل ذاونتون Downton)‏ 
73 إلا أن ظهوره مدخلاً مهما في القيادة بدأ مع العمل الكلاسيكي الذي قدمه عام 
الاجتماع السياسى جيمس ماكجريجر بيرنز James MacGregor Burns‏ تحت عنوان 
«القيادة» عام AAVA‏ وقد حاول بيرنز 2 عمله أن يربط بين دوري القيادة والتبعية. وكتب 
عن القادة بوصفهم أفرادا يتحكمون في دوافع الأتباع لكي يتمكنوا من تحقيق أهداف 
القادة والأتباع (ص .(VA‏ والقيادة عند بيرنز تختلف تماما عن استخدام القوة «XJ‏ لا مكن 
فصلها عن حاجات الأتباع. 

ويميز بيرنز بين نوعين من القيادة: التبادلية والتحويلية. فالقيادة التبادلية تعني مجموعة 
من النماذج القيادية التي تركز على التبادلات التي تجري بين القادة وأتباعهم. فالسياسيون 
الذين يفوزون بأصوات الناخبين من خلال إعطائهم وعودا بعدم فرض ضرائب جديدة Le]‏ 
يستخدمون القيادة التبادلية. thls‏ فالمديرون الذين يرقون الموظفين الذين يتجاوزون 
أهدافهم إنما يستخدمون القيادة التبادلية. وف الفصل الدراسي» يستخدم ا مدرسون القيادة 
التبادلية حينما يمنحون طلابهم درجات مقابل عمل ما قاموا به. فالبعد التبادلي في القيادة 
التبادلية شائع da‏ ويمكن ملاحظته ف العديد من المستويات في > جميع أنواع المنظمات. 


وقي مقابل القيادة التبادليةء تعني القيادة التحويلية العملية التي يشترك فيها الفرد مع 
الآخرين» ويكون روابط ترفع من مستوى الدافعية والأخلاق عند كل من القائد والتابع. 
وهذا النوع من القادة يلبي حاجات الأتباع ودوافعهم» ويحاول مساعدة الأتباع على 
الوصول إلى أقصى قدراتهم. ويشير بيرنز إلى موهنداس غاندي diog‏ نموذجا كلاسيكيا 
للقيادة التحويلية. فغاندي رفع آمال ومطالب الملايين من cdam‏ وهو نفسه تغير خلال 
العملية. أما المثال الآخر للقيادة التحويلية فيمكن ملاحظته في حياة رايان وايت Rayan‏ 
-White‏ فرايان وايت زاد من وعي الشعب الأمريكي بالإيدز, وفي أثناء هذه العملية أصبح 
ا متحدث الرئيس لزيادة الدعم الحكومي لأبحاث الإيدز. s‏ عام المنظمات» فإن مثال 
القيادة التحويلية يمكن أن يكون المدير الذي يحاول تغيير القيم التنظيمية المشتركة لشركته 
ليعكس معيارا أكثر إنسانية وعدالة. ومن الممكن في أثناء العملية أن يصل pabl‏ والأتباع 
إلى مجموعة من القيم الأخلاقية أقوى وأعلى من القيم السابقة. 


Les‏ أن التصور الذي طرحه )1978( Burns‏ للقيادة التحويلية يتضمن رفع ال مستوى 
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الأخلاقي لدى الآخرين» فإنه من الصعوبة استخدام هذا المصطلح لوصف قادة مثل أدولف 
هتلر الذي كان يقوم بعملية تحول لكنه تحول سلبي. وللتعامل مع هذه الإشكالية فقد ميز 
(199A) Bass‏ القادة الاستغلاليين والمغرمين بالسلطة وقيمتهم الأخلاقية مشوهة. Jwg‏ 
هذا النوع قيادة مصلحية. Cur‏ يكون التركيز على اهتمامات القائد وليس على مصالح 
الآخرين (Bass & steidlmeier,1999)‏ القيادة التحويلية الأصلية هي القيادة الاجتماعية 
التي تهتم بالمصلحة العامة. والقادة التحويليون الاجتماعيون يضحون بمصالحهم لأجل 
مصالح الآخرين )1993 (Howell & Avolio,‏ 

ولتبسيط التعقيدات المحيطة «بالسمو الأخلاقي» كعنصر من polis‏ القيادة التحويلية 
الأصلية غمان الأقراد الان والجماغات. uel il Igo ybg‏ بان d b gel SLA‏ الأضلية 
تؤثر bll‏ على الهوية الأخلاقية والمشاعر الأخلاقية لدى التابعين وهذا بدوره يقود إلى 
اتخاذ قرارات أخلاقية وأفعال أخلاقية من قبل التابعين. كما افترض الباحثون أن القيادة 
XL o gae‏ الأصلية 3,3 bles!‏ بالط اللغلاقى للجباعة Sealy‏ القرارات والأفعال 
الأخلاقرة.. dele dling‏ ف oda dey Julia‏ الفرضيات لهذا qdgaill‏ 


القيادة التحويلية والكاريزما: 

في الوقت الذي صدر فيه OUS‏ بيرنز La i‏ نشر هاوس House‏ في عام 191/1 نظرية 
القيادة الكاريزمية. cle pts ding‏ حظيت بالكثير من اهتمام «aie UJI‏ وهي توصف غالبا 
بطرق تجعلها شبيهة بالقيادة التحويلية» إن م تكن مرادفة ly)‏ 

وتم استخدام مفهوم «الكاريزما» في البداية لوصف أشخاص منفردين يملكون خصائص 
تمكنهم من القيام بأشياء غير عادية. ولقد قدم فيبر )١1941/( Weber‏ تعريفا يعد الأكثر 
شهرة للكاريزماء حيث قال: إنها خصائص شخصية خاصة تمنح الشخص قدرات فوق بشرية 
أو استثنائيةء ولا يملكها Gow‏ القليلين من البشرء وهي هبة من السماء وتؤدي إلى معاملة 
الشخص على أنه قائد. وعلى الرغم من تأكيد فيبر على الكاريزما بوصفها صفة للشخصية, 
إلا أنه أقر أيضا بالدور المهم الذي يلعبه الأتباع من أجل تحقق الكاريزما لدى هؤلاء القادة 
bly)‏ ۱۹۹۲؛ هاوسء (VAVT‏ 

ويشير هاوس في نظريته حول القيادة الكاريزمية إلى أن القادة ذوي الصفات الكاريزمية 
إنما يتصرفون بطرق فريدة GIS‏ تأثيرات كاريزمية. خاصة في أتباعهم (انظر الجدول (V-3‏ 
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وبالنسبة لهاوس تشتمل عنده الخصائص الشخصية للقائد ذي Glia!‏ الكاريزمية على 
سيطرة القائد والرغبة القوية في التأثير في الآخرينء والثقة في النفس» وعلى شعور قوي 
بالقيم الأخلاقية الذاتية. 

إضافة إلى بروز خصائص شخصية معينةء هارس القادة الكاريزميون أنواعاً معينة من 
السلوك: 

Vol‏ - يعد القادة نماذج أدوار قوية بالنسبة للمعتقدات والقيم التي يريدون أتباعهم 
أن يتبنوها. eg‏ سبيل Eb!‏ فقد دافع غاندي عن عدم العنف وكان نموذجا لدور gb‏ 
في العصيان المدني. 

ثانياً - يبدو القادة الكاريزميون ذوي اقتدار بالنسبة لأتباعهم. 

WE‏ - يبين القادة الأهداف الإيديولوجية GIS‏ البعد الأخلاقي. ويعد الخطاب الشهير 
لارتن لوثر كينج Gu»‏ حلم» مثالا لهذا Egil‏ من السلوك الكاريزمي. 

رابعاً - يطرح القادة الكاريزميون توقعات عالية بالنسبة للأتباع ويبدون ثقتهم في 
قدرات الأتباع على تلبية تلك التوقعات. ويتمثل تأثير هذا السلوك في زيادة شعور الأتباع 
بالتحدي والثقة بالنفس (أفوليو وجيبونزء (VIM‏ وهذا بدوره يزيد من أدائهم. 

خامساً - يثير القادة الكاريزميون دوافع ذات علاقة elo‏ لدى الأتباع, والتي من 
الممكن أن تتضمن التبني أو القوة أو الاحترام. ues‏ سبيل Eb!‏ ناشد جون ف. كينيدي 
القيم الإنسانية لدى الشعب الأمريكي حينما قال: Y»‏ تسأل be‏ قدمه بلدك لك؛ ولكن 
اسأل ماذا يمكنك أن تقدمه لبلدك». 

Labs‏ للنظرية الكاريزمية عند هاوس» هناك تأثيرات عديدة تعد هي النتيجة المباشرة 
للقيادة الكاريزمية» وهي تتضمن ثقة التابع في أيديولوجية GL‏ والتشابه بين معتقدات 


الأتباع ومعتقدات Soli!‏ والقبول المسلم به للقائد» والشعور العاطفي ogad‏ وإذعان 
«e LS‏ والتماثل معه» وا لمشاركة العاطفية في أهدافه. وعلو أهداف الأتباع, وثقة التابع 
في تحقيق الأهداف. وبالاتساق مع oud‏ يقر هاوس Ob‏ من ال مرجح أن تحدث هذه 
التأثيرات الكاريزمية في الظروف التي يشعر فيها الأتباع بالكرب. لأن الأتباع في مواقف 
الشدة يتطلعون إلى القادة ليخرجوهم من الصعوبات التي هرون بها. 


ولقد اتسعت النظرية الكاريزمية لهاوس ونقحت مرور السنوات (انظر كونجر s‏ 92393« 
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6 .. وتعد إحدى المراجعات الرئيسة للنظرية التي قام بها شامير Shamir‏ وهاوس 
Cus (VAY) Arthur Slo House‏ قالوا: إنه من البديهي أن القيادة الكاريزمية تحول 
المفاهيم الذاتية للأتباع» وتحاول ربط هوية الأتباع بالهوية الكلية للمنظمة. ويشكل 
القادة الكاريزميون هذا الارتباط من خلال التركيز على المكافآت ا مرتبطة بالعمل وتهميش 
المكافآت الخارجية» على أمل أن الأتباع سوف ينظرون إلى العمل على أنه تعبير عن أنفسهم. 
ويعبر القادة خلال العملية عن توقعات عالية للأتباع» ويساعدونهم على الإحساس بالثقة 
بالنفسء والتماسك «GU!‏ ومجمل القولء فإن القيادة الكاريزمية تعمل لأنها تربط الأتباع 
ومفاهيمهم الذاتية بهوية المنظمة. 
جدول )3-9( 
الخصائص الشخصية والسلوكية» والتأثيرات في أتباع القيادة الكاريزمية 
- - يضع نموذجاً قوياً للدور - يثق في أيديولوجية القائد 

- يظهر القدرة - تشابه الاعتقاد بين GW‏ والتابع 

- يحدد الأهداف - القبول المسلم به 

- يعمل لتحقيق التوقعات العالية | - الإعجاب بالقائد 

- يعبر عن الثقة - الطاعة 


ja -‏ الدوافع - التماثل مع القائد 
- امشاركة العاطفية 


- تعزيز الأهداف 
- زيادة الثقة 





نموذج القيادة التحويلية: 

في منتصف الثمانينيات من القرن العشرين قدم باس (ANO) Bass‏ نسخة موسعة 
ومنقحة للقيادة التحويلية تعتمد على الأعمال السابقة التي قدمها بيرنز (VIVA)‏ وهاوس 
(YA)‏ ولكن لا تنسجم تماما معها. ولقد gs‏ باس في مدخله من عمل بيرنز حيث أعطى 
المزيد من الاهتمام لحاجات الأتباع وليس لحاجات القادةء وذلك من خلال اقتراح أن 
القيادة التحويلية يمكن أن تنطبق على المواقف التي ليست مخرجاتها doleo]‏ ومن خلال 
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الفصل التاسع 


النظر إلى القيادة التبادلية والتحويلية كسلسلة متصلة واحدة (انظر الشكل ۹-١)ء‏ وليس 
كسلسلتين منفصلتين (يامارينوء (VAY‏ ولقد وسّع باس من عمل هاوس بإعطاء العناصر 
العاطفية والأصول الكاريزمية مزيداً من الاهتمام. ومن خلال القول بأن الكاريزما تعد شرطاً 
ضروريا ولكن ليس LSE‏ للقيادة التحويلية (يامارينى 11117). 

ويفيد باس )1340( ob‏ القيادة التحويلية تحفز الأتباع على بذل أكثر مما هو متوقع من 
خلال القيام Le‏ يأق: (I)‏ رفع مستوى وعي الأتباع بأهمية وقيمة الأهداف المحددة وامثالية, 
(ب) حث الأتباع على تغليب مصلحة الفريق أو المنظمة على مصالحهم الشخصية:. (ج) 
تحفيز الأتباع للاهتمام بالحاجات ذات المستوى .(Y* yo) AII‏ والتوسع في ديناميكيات 
العملية التحويلية موجود في نموذج «القيادة التحويلية والتبادلية» (باس» 1980 ۱۹۹۰ 
باس وأفوليو 1994 .1993 .(Bass and Avolio:‏ وقد قام أفوليو بتقديم توضيح إضافي 
للنموذج في كتابه الأخير تحت عنوان: «التطوير الكامل للقيادة: بناء القوى الحيوية في 
Full Leadership Development: Building the Vital Forces in (143 +) Gah‏ 


«Organizations 


شكل )1-8( 





وكما يتضح من الشكل (Y-3)‏ فإن نموذجي القيادة التحويلية والتبادلية يجسدان 
سبعة عوامل مختلفة. وهذه العوامل مشروحة أيضا في «المدى الكامل لنموذج القيادة» 
الذي يعرضه الشكل .(Y-3)‏ ومناقشة كل عامل من هذه العوامل السبعة يساعد في 
توضيح نموذج wb‏ وسوف تنقسم هذه المناقشة إلى ثلاثة أجزاء: العوامل التحويلية (E)‏ 
والعوامل التبادلية (Y)‏ وعامل عدم القيادة غير التبادلي .)١(‏ 
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(Y-3) JS JI 


عوامل القيادة 


- نشط وساكن ( إيجابي - سلبي ) 
العامل الرابع: - التعاملات التصحيحية. 
z‏ الاهتمام الفردي. 





(Y-3) الشكل‎ 


المدى التكاملى لنموذج القيادة 


4 
T 


د |: الدافعية الإلهامية 


ح ذ: الحفز الذهني 
| ف: الاهتمام الفردي 





SOURCE: B. M. Bass and B. J. Avolio (1994). Used with permission of the 


author. 
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عوامل القيادة التحويلية: 

تهتم القيادة التحويلية بأداء الأتباع» وبتطوير قدراتهم إلى الحد sail‏ (أفوليو 41999 
باسء وأفوليوء + .(1V99‏ والأفراد الذين يظهرون القيادة التحويلية غالبا ما يكون لديهم 
مجموعة قوية من القيم والمثل ddoli‏ وفاعلية في تحفيز الأتباع للدفاع عن المصالح 
العامة الخيرة وليس مصالحهم الذاتية (كوهنرت 1994 (Kuhnert.‏ 


التأثير المثالي: 

يسمى العامل الأول )١(‏ «بالكاريزما أو التأثير «JUI‏ وهو يصف القادة الذين تمثل 
تصرفاتهم bis‏ نموذجية لأتباعهم؛ ويتمثل الأتباع هؤلاء القادة ويرغبون في محاكاتهم 
does‏ كير Biles.‏ يكون ol‏ هك القاذة solea‏ عالية عدا للسلوك DEY!‏ ويمكن 
الاعتماد عليه للقيام بالشيء الصحيح» ويكن لهم الأتباع احتراما عظيماء وغالبا ما يثقون 
فيهم إلى حد بعيد. ويزود هؤلاء القادة الأتباع برؤية وشعور بالرسالة. 

ويقاس عامل التأثير ا مثالي من خلال عاملين: pais‏ الصفات» ويقصد به صفات القادة 
من وجهة نظر التابعين. أما العامل الثاني فهو العنصر السلويء ويقصد به سلوكيات القادة 
من وجهة نظر التابعين. 

ويصف عامل الكاريزما في جوهره الأفراد الخاصين الذين يجعلون الآخرين يرغبون في 
اتباع الرؤى التي يطرحونها. ويعد نيلسون مانديلا (أول رئيس غير أبيض لجنوب أفريقيا) 
من بين الأشخاص الذين تمثل قيادتهم عامل الكاريزما؛ وينظر إلى مانديلا على أنه قائد 
لديه معايير أخلاقية عاليةء وذو رؤية Col‏ إلى حدوث التغير الهائل في الكيفية التي يرغب 
الشعب الجنوب أفريقي أن يحكم بها. وبصفاته الكاريزمية واستجابة الشعب لها استطاع 
مانديلا تحويل أمة بأكملها. 
الدافعية الإلهامية: 

يطلق على العامل الثاني « الدافعية الإلهامية». يصف هذا العامل القادة الذين يوحدون 
الأتباع بتوقعات عالية» ويلهمونهم من خلال تحفيزهم لكي يلتزموا بالرؤية المشتركة في 


ا منظمة ويصبحوا جزءا dgio‏ وعند تطبيق هذه الرؤية يستخدم القادة الرموز والتودد 
العاطفي لتركيز جهود أعضاء المجموعة من أجل تحقيق أكثر مما يحققون من خلال 
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النظرية التحويلية 


اهتمامهم الذاتي. وهذا النوع من القيادة يعزز روح الفريق. ويمكن أن يكون أحد الأمثلة 
على هذا العامل مدير المبيعات الذي يحفز موظفي المبيعات لديه لكي يتفوقوا في عملهم 
من خلال الكلمات والعبارات التشجيعية التي تعبر بوضوح عن الدور الأساسي الذي يلعبونه 
في التطور المستقبلي للشركة. 


الحفز الذهني: 

يتمثل العامل الثالث في «الحفز الذهني» ántellectual stimulation‏ ويشير إلى 
القيادة التي تعمل على تحفيز الأتباع لكي يكونوا مبدعين ومبتكرينء ومتحدين معتقداتهم 
ولقيمهم» وللمعتقدات والقيم التي يتبناها SWI‏ والمنظمة. ويساند هذا النوع من 
القيادة الأتباع في محاولاتهم تبني أساليب وطرق جديدةء ويطور أساليب مبتكرة للتعامل 
مع القضايا التنظيمية» وينمي تفكير الأتباع للاعتماد على أنفسهم لحل المشكلات التي 
يواجهونها. ومن الأمثلة على هذا النوع من القيادة مدير الشركة الذي يشجع جهود 
العاملين الفردية لتطوير طرق فريدة لحل المشكلات التي تسبب تدنيا في الإنتاج. 


الاهتمام الفردي: 

يسمى العامل الرابع من العوامل التحويلية «الاهتمام الفردي». وهذا العامل يمثل 
القادة الذين يوفرون اممناخ المساند الذي ينصتون فيه بعناية لحاجات الأتباع الفردية. 
ويتصرف القادة كالمدربين وا مستشارين في أثناء محاولتهم مساعدة الأفراد في أن يحققوا 
ذواتهم. وقد يستخدم هؤلاء القادة التفويض وسيلة لمساعدة الأتباع على النمو من خلال 
التحديات الشخصية. ومثال هذا النوع من القيادة المدير الذي يقضي الوقت وهو يتعامل 
مع كل موظف من abst!‏ باهتمام خاص. وقد يظهر القائد مشاعر قوية بالنسبة لبعض 
الموظفينء في حين يحظى الآخرون بتوجيهات ذات درجة عالية من التحديد. 

وتنتج القيادة التحويلية في جوهرها تأثيرات أكبر مما تقدمه القيادة التبادلية (انظر 
الشكل -£(. وبينما تؤدي القيادة التبادلية إلى نتائج متوقعة. تؤدي القيادة التحويلية 
إلى أداء يفوق بكثير ما هو متوقع. ومن خلال تحليل ا لمضمون ل YA‏ دراسة في الأدبيات 
التحويلية» وجد لوي وكروك وشيفازوبرامانيام Sivasubramaniam‏ )33( على سبيل 
«JUI‏ إن الأفراد الذين يتصفون بالقيادة التحويلية كان ينظر إليهم على أنهم قادة فاعلون 
يحققون gil‏ عمل أفضل بامقارنة مع الأفراد الذين يتصفون بالقيادة فقط. وكانت هذه 
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النتائج صحيحة بالنسبة للقادة في المستوى العالي وف المستوى ال منخفضء وكذلك صحيحة 
بالنسبة للقادة في الأجهزة العامة وفي الأجهزة الخاصة. والقيادة التحويلية تحرك الأتباع 
لإنجاز أكثر مما يُتوقع منهم عادة. فهم يصبحون محفزين بأن يسموا فوق مصالحهم 
الخاصة لصالح المجموعة أو ال منظمة (باس وأفوليو 195٠‏ أ). 

الشكل )9-€( 


التأثير الإضافى للقيادة التحويلية 





SOURCE: Adapted from B. M. Bass and B. J. Avolio, «The Implications 
of Transactional and Transformational Leadership for Individual, Team, and 
Organizational Development,» 1990a, Research in Organizational Change and 
Development, 4, 231-272. 


عوامل القيادة التبادلية: 

تختلف القيادة التبادلية عن القيادة التحويلية في أن القائد التبادلي لا يهتم باحتياجات 
الأتباع الفرديةء ولا يركز على تطورهم الشخصي. فالقادة التبادليون يتبادلون الأشياء القيمة 
مع الأتباع للحصول على مكاسب شخصية» وكذلك مكاسب بالنسبة للأتباع (كوهنرت» 
.٤‏ والقادة التبادليون مؤثرون؛ لأنه في صالح الأتباع أن يقوموا Leg‏ يريده القائد 
(كوهنرت ولويسء ۱۹۸۷). 
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المكافأة المشروطة: 

يمثل العامل الخامس «المكافأة المشروطة». العامل الأول من بين عاملي القيادة التبادلية 
(انظر الشكل (Y-A‏ وتشير المكافأة ا مشروطة إلى عملية ال مبادلة بين القادة والأتباع والتى 
يتم فيها مبادلة مجهود الأتباع مقابل مكافآت معينة. وفي هذا النوع من القيادة, يحاول 
القائد الحصول على موافقة الأتباع على الحاجات التي يتعين القيام بهاء والمكافآت التي 
يتعين تقدهها لمن يقوم بتلك الحاجات. ومثال هذا النوع من التبادل هو الوالد/ أو الوالدة 
الذي يتفاوض مع طفله حول المدة التي يقضيها في مشاهدة التلفاز بعد العزف على البيانو. 
ägg‏ مثال آخر غالبا ما يحدث ف البيئة الأكادهية وهو أن العميد يتفاوض مع أستاذ إحدى 
الكليات حول عدد وجودة البحوث التي يحتاجها لكي يحصل على الترقية والتثبيت. 


الإدارة بالاستثناء: 


يطلق على العامل السادس في هذا النموذج «الإدارة بالاستثناء»» ويعني القيادة التي 
isi‏ بالنقد التصحيحىء والتغذية الراجعة dud od)‏ والتعزيز السلبى. والإدارة sli ab‏ 
ish‏ شكلين: نشط وساكن. فالقائد الذي يستخدم الشكل النشط للإدارة بالاستثناء يراقب 
الأتباع عن قرب للبحث عن الأخطاءء أو ا مخالفات للقواعد. ومن ثم يتخذ الإجراء التصحيحي 
اللازم. ومثال الإدارة بالاستثناء النشطة مكن إيضاحه من خلال أسلوب إدارة مشرف المبيعات 
الذي يراقب بصفة يومية LAS‏ تعامل الموظفين مع العملاء؛ ثم يقوم بسرعة بتصحيح التأخير 
الحاصل في تقديم موظفي المبيعات الخدمات للعملاء كما هو محدد سلفا. والقائد الذي 
يستخدم الشكل الساكن يتدخل فقط حين لا يتم تحقيق المعايير المطلوبةء أو بعد ظهور 
المشكلات. ومثال الإدارة بالاستثناء الساكنة يتضح في أسلوب قيادة المشرف الذي هنح أحد 
الموظفين تقويم أداء «o»‏ دون ol‏ يتحدث مع الموظف حول أدائه السابق. às‏ الواقع: إن 
كلا نوعي الإدارة النشط والساكن يستخدمان أنماطا تعزيزية أكثر سلبية من نمط التعزيز 
الإيجابي الذي تم شرحه في العامل الخامس تحت SBI olge‏ ا لمشروطة. 


عامل عدم القيادة: 


عامل عدم القيادة في النموذج يبتعد كثيراً عن القيادة التبادلية, Jigs‏ أنماطاً سلوكية 
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:- Laissez Faire التدخل»‎ pts» مبدا‎ 


يصف العامل السابع القيادة التي تقع في أقصى الجانب الأهن من السلسلة المتصلة 
للقيادة التبادلية - التحويلية (انظر الشكل digg (1-A‏ هذا العامل GLE‏ القيادة. وكما 
تقول العبارة الفرنسية» فإن القائد الذي يتبنى مبدأ ese»‏ التدخل» Ll‏ يتبنى مدخل «دع 
الأمور تسير». Mas‏ القائد ew‏ عن ال مسؤولية. ويؤخر القرارات» ولا يقدم تغذية xol,‏ 
ويبذل To‏ قلیلا لساعدة الأتباع على إشباع حاجاتهم. ولا يتفاعل مع الأتباع أو يبذل 
أي محاولة مساعدتهم على التطور. ومثال القائد الذي يتبنى Îi‏ «عدم التدخل» مكن أن 
يكون رئيس أحد المصانع الصغيرة الذي لا يعقد اجتماعات مع المشرفين با مصنع» ولا توجد 
لديه ihò‏ طويلة ال مدى ASi‏ ويقوم باتصالات محدودة مع ال موظفين داخل المنظمة. 


جوانب أخرى للنظرية التحويلية: 

بالإضاقة إلى عمل ناس eaa] Bass‏ توجيان LST‏ من dolar Cogoral‏ قريذة d‏ فيمنا 
لطبيعة القيادة التحويليةء وهما: البحث الذي el‏ به بينيس Bennis‏ ونانوس Nanus‏ 
)1930( والعمل الذي قام به تيشي Tichy‏ ودوفانا MAT) DeVanna‏ 6). وقد 
كانت الأساليب التي استخدمها هؤلاء الباحثون لجمع البيانات متشابهة T‏ حيث قاموا 
ببساطة بتحديد عدد من أعضاء مجالس الإدارة أو القادة في المؤسسات الكبيرةء ثم قاموا 
بإجراء مقابلات شخصية معهم» مستخدمين أسئلة مفتوحة تقريبا. 


:Bennis and Nanus ونانوس‎ juin 
قائداً مثل: ما نقاط القوة والضعف‎ ٠١ طرح بينيس ونانوس مجموعة من الأسئلة على‎ 
لديك؟ ما الأحداث الماضية التي كان لها أكبر التأثير في منهجك في القيادة؟ ما النقاط‎ 
الحرجة في مجرى حياتك العملية؟ ومن خلال الإجابات التي قدمها القادة على هذه‎ 
الأسئلةء قام بينيس ونانوس بتحديد أربع إستراتيجيات مشتركة بين القادة في المنظمات‎ 

التحويلية. 

Vol‏ - لقد كان لدى القادة التحويليين «رؤية» مستقبلية واضحة بالنسبة لمنظماتهم 
تتمثل في مستقبل جذاب وواقعي ومقنع (بينيس ونانوس» ١110‏ ص (M‏ فقد كانت 
رؤيتهم 2 العادة واقعية وسهلة ونافعة ومولدة للطاقة والنشاط. وقد حاكت هذه الرؤية 
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الجذابة خبرات الأتباع وجعلتهم داعمين للمنظمة. فعندما يكون لإحدى المنظمات رؤية 
واضحة» يكون من السهل على الأفراد داخل المنظمة تعلم كيفية التأقلم مع الاتجاه العام 
للمنظمة: بل والمجتمع بصورة dole‏ وهي تسهم في تمكينهم لأنهم يشعرون بأنهم جزء 
مهم من مشروع ذي قيمة (ص (AV‏ ولقد Sİ‏ بينيس ونانوس أنه لكي تكون ناجحاء 
فإن الرؤية ينبغي أن تبنى على ضوء احتياجات المنظمة بصفة dole‏ ومتطلبات من هم في 
داخلهاء des‏ الرغم من أن القادة يلعبون has‏ كبيرا في صياغة الرؤيةء إلا أنها تنشأ من قبل 
كل من القادة والأتباع داخل المنظمة. 


ثانياً - كان القادة التحويليون مهندسين اجتماعيين لمنظماتهم. وهذا يعني أنهم أوجدوا 
شكلاً أو صيغة للمعاني المشتركة التي حافظ عليها الأفراد داخل منظماتهم» وحددوا الاتجاه 
الذي حول قيم وأعراف منظماتهم. وفي حالات عديدة كان هؤلاء القادة قادرين على تعبئة 
الموظفين على قبول هوية جديدة للمجموعة أو فلسفة جديدة لمنظماتهم. 

LYG‏ - إن القادة التحويليين أوجدوا «الثقة» في منظماتهم من خلال جعل مواقفهم 
الخاصة معروفة بوضوح» ثم دافعوا [gic‏ وللثقة علاقة بإمكانية التنبؤ بمواقف القائد 
والاعتماد عليه. حتى في المواقف غير المؤكدة. وبالنسبة lara‏ قام القادة ببناء الثقة 
من خلال تحديد التوجهات» ومن ثم تنفيذها حتى في حالة كون الرؤية تضمنت درجة 
عالية من عدم التأكد. ولقد وجد بينيس ونانوس )3340( أنه عندما قام القادة بإرساء الثقة 
في المنظمة» OB‏ ذلك منح المنظمة إحساسا بالاستقامة مماثلة للهوية الصحية (ص (EM‏ 

(ot‏ - استخدم القادة التحويليون الانتشار الإبداعي للذات من خلال الاهتمام الإيجابي 
بها. ولقد عرف القادة نقاط قوتهم وضعفهم» وركزوا على نقاط قوتهم بدلا من الانشغال 
بنقاط ضعفهم. وعلى ضوء وعيهم بقدراتهم» كان القادة الفاعلون قادرين على الانخراط 
في مهامهم وأهداف منظماتهم» وكانوا قادرين على دمج إحساسهم الذاتي في العمل الذي 
يقومون به. كما وجد بينيس ونانوس أيضا أن النظرة الإيجابية للذات من قبل القادة كان 
لها دور متبادل مع ELSI‏ حيث أوجد لدى الأتباع الشعور بالثقة والتوقعات العالية. 
فالقادة الذين شملتهم الدراسة كان لديهم التزام بالتعلم وإعادة التعلم؛ ولذلك كان هناك 
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:Tichy and DeVanna تيشى ودو فانا‎ 


درس تيشي ودوفاناء شأنهما في ذلك GLE‏ ببينيس ونانوس» القيادة التحويلية لدى اثني 
pic‏ من قدامى المديرين 2 شركات معظمها كبيرة الحجم. وكان تيشي ودوفانا مهتمين 
بكيفية تغير المنظمات» وبكيفية تحولها. كما WIS‏ بصفة خاصة مهتمين بكيفية قيام القادة 

وأراد تيشي ودوفانا أن يتعرفا على كيفية عمل القادة في ظل ظروف تتسم بالتحدي 
جراء التغير التكنولوجي السريع» والتغيرات الاجتماعية «ls‏ وتزايد المنافسة. وزيادة 
الاعتمادية الاقتصادية المتبادلة بين الدول. وقد أشارت البيانات التي تم جمعها من خلال 
المقابلات الشخصية التي قاما بها بأن القادة يديرون التغير في المنظمات من خلال ثلاث 
مراحل. 

ا مرحلة الأولى: تتضمن هذه المرحلة إدراك الحاجة إلى التغييرء إذ توجد هناك نزعة لدى 
ا منظمات ولدى الأفراد فيها بالارتياح للوضع القائم ومقاومة التغييرء والرغبة في الحفاظ 
على النظام القائم. ونتيجة لذلكء فقد لا يتم إدراك doled!‏ إلى التغيير. والقادة التحويليون 
هم أدوات التغيير؛ فهم يحملون على عاتقهم مسؤولية إيضاح كيف أن التغيير في البيئة 
ose‏ أن يؤثر إيجابيا أو سلبيا في كيفية عمل المنظمة. 

ويشير تيشي ودوفانا إلى أساليب عديدة يمكن أن تساعد المنظمات في زيادة انفتاحها 
على التغييرء منها: (V)‏ تشجيع الاختلاف في «cl JI‏ والسماح للموظفين بإبداء الرأي المخالف؟ 
(Y)‏ تشجيع التقويم الموضوعي لمدى تحقيق المنظمة لأهدافها؛ (Y)‏ تشجيع أعضاء المنظمة 
على زيارة المنظمات الأخرى للحصول على وجهات نظر بديلة LASI‏ عمل المنظمة وحل 
المشكلات؛ )€( تشجيع ال منظمات على تقويم أدائها بناء على العديد من المؤشرات الاقتصادية 
وغير الاقتصادية ومقارنتها مع شركات أخرى باستخدام المؤشرات نفسها. 

المرحلة الثانية: تتطلب هذه المرحلة في عملية التغيير إيجاد رؤية مستقبلية» فالرؤية 
المستقبلية تعمل نظريا كخارطة طريق Ub‏ ستكون عليه المنظمة في المستقبلء وكيف سيكون 
شكلها (تيشي ودوفاناء ١95‏ ص (VA‏ وبالنسبة لتيشي ودوفاناء فإن الرؤية ا مستقبلية لا 
يقوم بتحديدها قائد ely‏ وإنما هي نتيجة لصياغة وجهات النظر ا مختلفة داخل المنظمة. 
والجانب الرئيس لإيجاد رؤية مستقبلية ما هو إلا تطوير لرسالة المنظمة التي تصف تلك 
الرؤية المستقبلية والقيم الضمنية بداخلها. l‏ 
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ا مرحلة الثالثة: في هذه المرحلة الأخيرة في تحويل المنظمات يتم جعل التغيير مؤسساتيا. 
ومن أجل القيام «io‏ فإن القادة بحاجة إلى التخلص من الهياكل القديمة وبناء هياكل 
أخرى جديدةء وهم بحاجة إلى إيجاد تابعين مناس بين لتنفيذ الأفكار الجديدة. والقضاء 
على الهياكل القديمة ربما يتطلب من القائد أن ينشئ تحالفات جديدة من الموظفين الذين 
سوف ينسجمون مع الرؤية المستقبلية الجديدة. وسوف يحتاج الأفراد في هذه العملية إلى 
المساعدة من أجل إيجاد أدوار جديدة للمنظمة» حيث إن الهياكل المختلفة الجديدة Ll‏ 
تست Se Soa Glee til 35 Se‏ 


كيف يعمل المدخل التحويلي؟ 

يعد المدخل التحويلي للقيادة منظورا يقوم على أساس عريض يشتمل على العديد من 
الأوجه والأبعاد لعملية القيادة. وبصفة dole‏ يصف المدخل التحويلي كيف هكن للقادة 
القيام بتطوير وتنفيذ التغييرات المهمة في المنظمات. وعلى الرغم من أن الخطوات التي 
يتبعها القادة التحويليون ليست محددة إلا أنها تتخذ Sole‏ الشكل التالي: 

يقوم القادة التحويليون مساعدة الأتباع وتمكينهم من إحداث التغييرء وهم يحاولون 
الرفع من الوعي لدى الأفراد. وجعلهم يتعدون اهتماماتهم الخاصة لصالح الآخرين. 

ولكي NC‏ القادة التحويليون التغيير فإنهم يصبحون go‏ قوية بالنسبة «eas Loy‏ 
فهم يملكون منظومة متطورة من القيم الأخلاقية وشعورا راسخا بالهوية (أفوليو وجيبونز 
(VAM‏ وواثقون بأنفسهم. وأكفاء. ومتحدثون بليغون» ويعبرون عن Ji^‏ 4298« ويصغون 
إلى تابعيهم., ويتسامحون مع وجهات النظر ال معارضة. ونتيجة AIM‏ غالبا ما ينمو روح 
التعاون بين القادة التحويليين وتابعيهم, > ويرغب الأتباع 2 تقليدهم لأنهم يتعلمون أن 
يثقوا فيهم ويؤمنوا بالأفكار التي ينادون فيها. 

ومن الشائع بالنسبة للقادة التحويليين أن يكونوا رؤية مستقبلية. وتظهر الرؤية 
المستقبلية من مختلف الأفراد والوحدات داخل المنظمة. والرؤية المستقبلية هى النقطة 
ا محورية للقيادة التحويلية. فهي تمنح القائد وا منظمة خارطة نظرية توضح الاتجاه الذي 
تسير نحوه قيادة المنظمة؛ وتمنح هوية ا منظمة امعنى وتوضحها. وعلاوة على US‏ فإن 
الرؤية المستقبلية تعطي الأماغ إعساسا بالهوية داغل اللظمة: وشعوراً كذلك بالفاعلية 
الذاتية (شامير وآخرون» (Aa Y‏ 
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ويتصرف القادة التحويليون كأدوات للتغييرء فهم الذين يبدؤونه ويقومون بتنفيذه 
داخل منظمات. ويستمعون إلى وجهات النظر المعارضة داخل المنظمة» وإلى التهديدات 
التي رها Lad‏ خارج المنظمة. وأحياناً يولد القادة أنفسهم عدم الاستقرار من خلال تشجيع 
التعبير عن وجهات النظر أو القضايا المتعارضة. ومن خلال حالة عدم التأكد. يقوم القادة 
التحويليون بإحداث التغيير. 


ويتطلب المدخل التحويلي أيضاً أن يصبح القادة مهندسين اجتماعيين. وهذا يعني أنهم 
يقومون بتوضيح القيم والأعراف LW!‏ في المنظمة» وينخرطون في ثقافتها ويساعدون 
في تشكيل معناها. والناس بحاجة إلى معرفة أدوارهم» Io‏ أن يفهموا كيف يكونون 
مساهمين في الأهداف الكبرى للمنظمة. bs‏ القادة التحويليون في المقدمة في تفسير 
وتشكيل Gleb!‏ المشتركة التي توجد داخل المنظمات. 


نقاط القوة: 

للمنهج التحويلي في مرحلة تطوره الحالية العديد من نقاط القوة, منها: 

أولاً - لقد تم بحث القيادة التحويلية على نطاق واسع ومن جوانب Sse‏ من بينها 
سلسلة من الدراسات الكيفية لقادة بارزين وقدامى ال مديرين بصفة dole‏ ومنظمات 
القيادة منذ أن طرحت في السبعينيات من القرن العشرين. وعلى سبيل JEL!‏ فالعدد 
الخاص من دورية القيادة الربع سنوية Leadership Quarterly‏ (العدد الثالث لعام 
1941( كان مخصصا تماما لتناول الكاريزماء وهي الجانب الرئيس للقيادة التحويلية. وكان 
هناك ما يزيد على ٠٠١‏ أطروحة ورسالة دكتوراه ومشروع بحث تم إجراؤها باستخدام هذا 
deals‏ 

ثانياً - إن للقيادة التحويلية جاذبية بدهيةء فهي تصف كيف يكون القائد «في المقدمة» 
مدافعا عن التغيير بالنسبة للآخرين؛ ويتلاءم هذا المفهوم مع الفهم السائد في ا مجتمع حول 
معنى القيادة. والناس ينجذبون إلى القيادة التحويلية OY‏ لها معنى بالنسبة لهم. وهي 
تناشد القائد بأن يقدم رؤية للمستقبل. 

WL‏ - تتعامل القيادة التحويلية مع القيادة على أنها عملية تحدث بين الأتباع والقادة. 
ولأن هذه العملية تجمع بين حاجات كل من الأتباع والقادة. فإن القيادة ليست تاما 
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مسؤولية القائد. ولكنها تنشأ عن التفاعل بين القادة والأتباع. حاجات الآخرين تعد رئيسية 
بالنسبة للقائد التحويلي. ونتيجة WU‏ فالأتباع يحصلون على موقع ثابت في عملية القيادة 
oy‏ صفات الأتباع تعد Call Lal‏ في نشوء العملية التحويلية (obl)‏ ۱۹۹۲ ص (V‏ 


5 - يقدم Joab!‏ التحويلي رؤية واسعة BLAU‏ تساند النماذج القيادية الأخرى. 
والعديد من نماذج القيادة تركز في الأساس على كيفية Jols‏ القادة SBI‏ مقابل إنجاز 
الأهداف أي العملية التبادلية. ويوفر Jesh!‏ التحويلي صورة مكبرة للقيادة تشتمل ليس 
فقط على Jols‏ المكافآت» وإنما تشتمل على اهتمام القادة بحاجات الأتباع وتطورهم 
(أفوليوء £1994 باس» (SAO‏ 


خامساً - تؤكد القيادة التحويلية بشكل قوي على حاجات الأتباع وقيمهم وأخلاقهم. 
ويشير بيرنز (AVA)‏ إلى أن القيادة التحويلية تشتمل على محاولات يقوم بها القادة بنقل 
الأفراد إلى معايير أعلى من المسؤولية الأخلاقيةء ويشتمل ذلك على تحفيز الأتباع على عدم 
تغليب مصالحهم الذاتية على مصلحة الفريقء أو المنظمة أو المجتمع (هويل وآفوليوء 
۲ شامير وآخرونء (AY‏ وهذا التركيز لمدخل القيادة التحويلية يعني أنها «إعلاء 
للأخلاق» (أفوليىو ) . لذلك فإن مدخل القيادة التحويلية يختلف عن مداخل القيادة 
ei‏ ناته يضمن تعدا E‏ رئيساء ومن خلال التأكيد على هذا الجانبء فإن الاستخدام 
القسري للقوة من قبل أفراد مثل هتلر وجيم جونز وديفيد كورش يمكن استبعادها من 
نماذج القيادة. 

da si‏ هناك العديد من البراهين على أن القيادة التحويلية نموذج Jeb‏ في القيادة 
,Yukl)‏ 3433( وفي دراسة نقدية للقيادة التحويلية والكاريزمية أكد Yukl‏ أن القيادة 
التحويلية ترتبط بعلاقة إحصائية إيجابية برضا التابعين والتحفيز والأداء. وفي الدراسات 
التي اعتمدت على المقابلات الشخصية والملاحظة فقد تبين أن القيادة التحويلية فاعلة في 
a9 5b‏ ا 


نقاط الضعف: 


كما أن للقيادة التحويلية العديد من نقاط ög ill‏ لها T‏ نقاط ضعف» إحدى هذه 
النقاط هو أنها تفتقر إلى الوضوح 2 ا مفهوم, ولأنها تغطي le oe Gis‏ يشتمل على رؤية 
مستقبلية» تدعو للتحفيز والتغيير وبناء الثقةء فإنه من الصعوبة أن نحدد بوضوح حدود 
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القيادة التحويلية. وبصفة iol‏ أظهر البحث الذي eB‏ به تراسي وهنكن (AAA)‏ وجود 
تداخل جوهري بين العناصر الأربعة (التأثير «JUI‏ والحفز الذهنيء والدافعية الإلهامية, 
والاهتمام الفردي)ء Le‏ يوحي Ob‏ هذه الأبعاد ليست محددة بدقة. وعلاوة على OB US‏ 
حدود القيادة التحويلية غالبا ما تتداخل مع الطروحات المشابهة في القيادة. وعلى سبيل 
guy JULI‏ برايان (VARY)‏ أن القيادة التحويلية والكاريزمية غالبا ما يتم التعامل معها على 
أنها مترادفات» على الرغم من أن الكاريزما في بعض نماذج القيادة gl)‏ باس» (YAAO‏ تعد 
إحدى مكونات القيادة التحويلية. tbls‏ فلقد وجد تراسي وهنكن أن القيادة التحويلية 
تتداخل مع الممارسات الإدارية الوسطى مثل: التوضيح والتحفيز وبناء الفريق. 

وهناك صعوبة أخرى مع القيادة التحويلية تتمثل في أنه غالباً ما يتم تفسيرها على نحو 
مبسط بأنها مدخل «إما.. . أو» وليس على أنها مسألة نسبية. وهناك ميل إلى الفشل في 
رؤية القيادة التحويلية أنها تحدث في تسلسل يتضمن مكونات عديدة للقيادة. 

والنقد الثالث الذي تم طرحه هو أن القيادة التحويلية تنظر إلى القيادة على أنها سمات 
شخصية» وليس سلوکا يتم تعليمه للناس (برایان» ۱۹۹۲ ص .)3١7-١٠٠١‏ وإذا كانت القيادة 
سمات» فإن تدريب الناس على هذا ا لمدخل يصبح أكثر died‏ لأنه من الصعب تعليم 
الناس كيفية تغيير سماتهم. وعلى الرغم من أن dide‏ عدیدین» من بينهم فيبر وهاوس 
وباس» يؤكدون أن القيادة التحويلية تركز على السلوكيات LLII‏ مثل: كيف يشارك 
القادة الأتباع؟ إلا ol‏ هناك ملا للنظر إلى Jesh!‏ من خلال منظور السمات. ورما تزداد 
هذه ا مشكلة ود لأن كلمة «تحويلي» تخلق فور لشخص واحد يكون العنصر الأكثر 
فاعلية في عملية القيادة. وعلى سبيل des «JUL‏ الرغم من ol‏ «إيجاد رؤية» يتطلب 
مشاركة الأتباع» إلا أن هناك ميلا للنظر إلى القادة التحويليين على أنهم أفراد يملكون 
خصائص خاصة «تحول» الآخرين. وهذه النظرة تؤكد السمات الخاصة للقيادة التحويلية. 


والنقد الرابع الذي تم طرحه هو أن القيادة التحويلية نخبوية وغير دممقراطية (أفوليى 
؛ باس وأفوليوء VAI‏ فالقادة التحويليون غالبا ما يقومون بدور مباشر $ بدء 
التغييرء وتكوين JI‏ 453 والدفاع عن التوجهات الجديدة. liag‏ يعطي انطباعا قويا بأن 
القائد يتصرف بصورة مستقلة عن الأتباع أو يضع نفسه فوق حاجات الأتباع. وعلى الرغم 
من أن نقد النخبة قد دحضه باس وأفوليو )١1997(‏ وأفوليو )333( اللذان أقرا GL‏ القادة 
التحويليين يمكن أن يكونوا موجهين ومشاركين وديمقراطيين وسلطويين, إلا أن جوهر النقد 
يثير أسئلة مشروعة حول القيادة التحويلية. 
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dd‏ نقد آخر وهو أن القيادة التحويلية تستند أساسا إلى البيانات الكيفية التي يتم 
تجميعها من قادة كانوا يشغلون مناصب قيادية في منظماتهم GLA»)‏ 1117). وكما يبين 
برايان (ص (10V‏ فالبيانات تنطبق على قيادة المنظمات ولكنها لا تنطبق بالضرورة على 
القيادة «في» المنظمات. leg‏ سبيل «JULI‏ هل مكن تطبيق القيادة التحويلية بالتساوي 
على مديري المصانع وأعضاء مجالس الإدارات؟ هل هكن للمشرفين ورؤساء الإدارات أن 
يتعلموا فن القيادة من خلال النموذج الذي تم بناؤه من المقابلات الشخصية التي أجريت 
مع كبار القادة بالمنظمة؟ لقد بدأ باس والأعضاء المشاركون في الحصول على نتائج دراسات 
كمية عن القادة في جميع المستويات الإدارية للتأكد من فروض القيادة التحويلية. ولكن 
إلى أن يتم جمع المزيد من البيانات» تظل الأسئلة حول كيفية تطبيق القيادة التحويلية 
للقادة في ا مستويات الدنيا معلقة. 

والنقد الأخير للقيادة التحويلية هو أنها مرشحة لأن يتم إساءة استغلالها؛ فهي LE]‏ تعنى 
بتغيير قيم الناس ونقلهم إلى رؤية جديدة؛ ولكنء من الذي يحدد ما إذا كانت الاتجاهات 
الجديدة جيدة ومؤكدة؟ ومن الذي يقرر أن الرؤية الجديدة هي الرؤية الأفضل؟ وإذا 
لم تكن القيم التي يحرك القائد أتباعه نحوها هي الأفضاء وإذا م تكن مجموعة القيم 
الإنسانية هي الأكثر إفادة. فإنه يجب أن يتم تحدي القيادة. إن الطبيعة الكاريزمية 
للقيادة التحويلية تمثل مخاطر كبيرة بالنسبة للمنظمات BY‏ من ال ممكن استخدامها من 
أجل أهداف تدميرية Lgs)‏ وأفوليىو 1197). والتاريخ مملوء بأمثلة لأفراد كاريزماتيين 
استخدموا القوة القسرية لقيادة الناس لتحقيق GLE‏ شريرة. ولهذا السبب» فإن SOLA‏ 
التحويلية تضع عبئاً على الأفراد والمنظمات لإدراك SWI‏ الذي ارس عليهم» وفي أي اتجاه 
يم quens‏ 


التطبيق: 

بدلا من أن تكون القيادة التحويلية نموذجاً يخبر القادة ماذا og Lady‏ فإنها تقدم 
مجموعة واسعة من التعميمات لخصائص القادة التحويليين أو القادة الذين يعملون في 
ظروف تحولية. وعلى عكس مداخل SLB!‏ الأخرىء كالنظرية التوافقية والقيادة الموقفية, 
فإن القيادة التحويلية Y‏ تطرح مجموعة من الفروض المحددة بوضوح حول كيف ينبغي 
أن يتصرف القادة في موقف معين حتى يكونوا ناجحين. بل إنها تقدم إطارا lale‏ للتفكير 
حول القيادة يركز على امثل والإلهام والإبداع والاهتمام الفردي. وتتطلب القيادة التحويلية 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق vto‏ 


الفصل التاسع 


أن يكون القادة مدركين لعلاقة سلوكهم بحاجات أتباعهم والديناميكية المتغيرة داخل 

ويشير باس وأفوليو )+194( إلى أن القيادة التحويلية يمكن تعليمها للأفراد في كل 
المستويات داخل اممنظمة»ء ويمكن أن تؤثر بشكل إيجابي في lol‏ المنظمة. ويمكن استخدامها 
2 التوظيف والاختيار والترقية والتدريب والتطوير؛ ويمكن استخدامها 2 تحسين تطور 
الفريق ومجموعات اتخاذ القرار ومبادرات Solely agal‏ التنظيم wh)‏ وأفوليىو AAE‏ 

تتطلب البرامج التي صممت لتطوير القيادة التحويلية عادة من الأفراد أو زملائهم 
تعبئة استبانة «العوامل القيادية المتعددة» (باس وأفوليو. ١199٠0‏ ب) أو أية استبانة مشابهة 
لتحديد نقاط القوة والضعف ف القيادة التحويلية. وتعبئة هذه الاستبانة تساعد القادة 
على تحديد الجوانب التي يمكن تحسينها في قيادتهم. eg‏ سبيل Ley JELI‏ يتعلم القادة 
أنه من المفيد أن يكونوا أكثر وضوحا في تحديد أهدافهم» أو أنهم يحتاجون إلى قضاء مزيد 
من الوقت في تنمية الأتباع» أو أنهم يحتاجون إلى أن يكونوا أكثر تسامحاً مع وجهات النظر 
المعارضة داخل المنظمة. واستبانة «العوامل القيادية المتعددة» وسيلة لمساعدة القادة على 
تحسين سلسلة كاملة من خصائصهم القيادية. 

وتعد عملية بناء الرؤية المستقبلية Jol‏ جوانب القيادة التحويلية التي حظيت بالكثير 
من التركيز في البرامج التدريبية. وعلى سبيل «JULI‏ فإن من الشائع بالنسبة للبرامج التدريبية 
أن يطلب من القادة كتابة فقرات تصف خطط عملهم على مدى خمس سنوات» وكذلك 
تصوراتهم للتوجهات ال مستقبلية لمنظماتهم. والعمل مع القادة حول الرؤية المستقبلية 
تعد إحدى الطرق المساعدة لتعزيز سلوكهم القيادي التحويلي. وهناك جانب تدريبي آخر 
مهم هو تدريب القادة على إظهار الاهتمام الفردي والحفز الذهني لأتباعهم. ولقد وجد 
(لوو) وآخرون )1991( أن ذلك ذو قيمة خاصة بالنسبة SU‏ في المستويات الدنيا داخل 
ا منظمات. 

وبشكل عام فالقيادة التحويلية تزود القادة معلومات كاملة حول سلوكياتهم» من غير 
التبادلي إلى التبادلي إلى التحويلي. وفي الجزء GYI‏ سنقدم بعض الأمثلة القيادية الفعلية التي 
مكن تطبيق مبادئ القيادة التحويلية عليها. 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


النظرية التحويلية 


الحالات الدراسية: 


في الجزء Bow GM‏ نستعرض ثلاث حالات دراسية مختصرة (الحالات 1-9 V-A‏ و۳-۹)» 
فل Bg bs‏ مختلفة Lala‏ وكل حالة من الحالات تضف موقفا تكون فيه القياذة الععويلية 
ماثلة بدرجة ما. والأسئلة التي توجد في نهاية كل حالة إنما تشير إلى بعض القضايا الفريدة 
التي تكتنف استخدام القيادة التحويلية في المنظمات. 


)١-9( الحالة‎ 


فشل الرؤية 

شركة الهندسة التقنية إحدى الشركات الصناعية العائلية للأجهزة الطبية على مدى 0٠‏ 
‘Lele‏ وتضم ۲٠١‏ موظفاً. ورئيس الشركة هو عبد العزيز, الذي أق إلى الشركة من إحدى 
الشركات الصغيرةء ولديه قدرات قيادية عالية في مجال الأجهزة الطبية. وقبله كان الرئيس 
deg‏ للشركة هو مؤسسن الشركة ومالكها.. وكان الميكل التتظيمى داغل الشركة تقليذياً 
dos tg 28s ages Ala‏ واسكة | 

أراد عبد العزيزء باعتباره رئيساً جديداً للشركة» أن يحل الشركة بإخلاص» وأن يثبت أن 
التقنيات الجديدة وأساليب الإدارة المتقدمة مكن أن تجعل من هذه الشركة واحدة من 
أفضل شركات الأجهزة الطبية في البلاد. ولكي يصل إلى تلك الغاية حدد عبد العزيز رؤية 
مستقبلية للشركة ونشرها في أنحاء الشركة. وقد جاءت الرؤية من صفحتينء. وتحمل في 
طياتها فحوى ديمقراطية قويةء وتشرح الأهداف والتوجهات والقيم الكلية للشركة. 

وفي أثناء السنوات الثلاث الأولى من تولي عبد العزيز منصب رئيس «d$ Jl‏ تم Bole]‏ 
تنظيم الشركة مرات عديدة»ء قام فيها هو ومجموعة مختارة من كبار مديريه. وكان الهدف 
من كل dole}‏ تنظيم هو تطبيق هيكل تنظيمي متطور لتعزيز الرؤية المستقبلية اممعلنة 
للشركة. 

إلا أن النتيجة الرئيسة لكل تغيير من هذه التغييرات كانت تضعف القيادة وتخلق 
شعورا بعدم الاستقرار بين الموظفينء وكانت معظم التغيرات تتم من أعلى إلى الأسفلء 
مع قليل من ال مدخلات من قبل الإدارة التنفيذية أو الإدارة الوسطى. وقد منحت بعض 
التغيرات الموظفين مزيداً من التحكم في الوقت الذي كانوا يحتاجون فيه إلى سيطرة أقلء 
big‏ قلصت التغيرات GSI‏ من مدخلات الموظفين في الوقت الذي كان من المفترض 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق yev‏ 


الفصل التاسع 


فيه منح الموظفين مزيداً من المدخلات. وكانت هناك بعض المواقف التي كان العمال 
يتساءلون فيها من قبل BY‏ مديرين مختلفينء في حين كانت هناك مواقف أخرى يشرف 
فيها مدير واحد على عدد كبير من العمال. وبدلاً من الشعور بالارتياح في أدوارهم المتنوعة 
داخل الشركةء أصبح الموظفون يشعرون بعدم الطمأنينة حيال مسؤولياتهم ومساهماتهمٍ 
في تحقيق أهداف الشركة المعلنة. وقد كان التأثير الكلي لعمليات bole]‏ التنظيم انخفاضا 
حادا في معنويات العمال وإنتاجيتهم. 

وف أثناء كل هذه التغيرات ضاعت الرؤية المستقبلية التي تبناها عبد العزيز للشركة. 
فعدم الاستقرار الذي شعر به الموظفون جعل من الصعب بالنسبة لهم مساندة الرؤية 
المستقبلية للشركة. وقد بدأ الموظفون في الشركة يتذمرون من أنه على e JI‏ من نشر رؤية 
الشركة في جميع أنحائهاء إلا أن أحدا لم يعرف إلى أي اتجاه كانوا يسيرون. 

كان عبد العزيز بالنسبة للموظفين في الشركة رجلاً غامضاً. وقد أوضح أنه كان يطبق 
الأسلوب الدهوقراطي في القيادة. ولكنه كان ERE‏ في تعامله مع الموظفين. وأراد أن ينظر 
إليه على أنه مدير «ملم» بكل شيء» ولكنه أوكل اللهام التشغيلية للشركة إلى الآخرين» وركز 
على العلاقات الخارجية للعملاء وقضايا مجلس إدارة الشركة. 

وفي بعض الأحيان يبدو عبد العزيز غير Dus‏ باهتمامات الموظفين. فقد أراد من 
الشركة أن تكون بيئة يشعر فيها الجميع بأنهم ممکنون من القيام بأعمالهم» ولكنه غالبا 
ما فشل في أن يستمع عن قرب ما يقوله الموظفون, ونادرا ما اشترك في أي مناقشة مفتوحة 
معهم. وكان GU‏ الشركة تاريخ عريق بالعديد من القصص الفريدةء ولكن الموظفين شعروا 
Ob‏ السيد عبد العزيز إما أنه م يستطع فهم ذلك أو أنه م يهتم بذلك التاريخ. 

وبعد أربع سنوات من قيادته dS iW‏ تنحى عبدالعزيز عن رئاسته لها. وقد تسبب 
مسؤول العمليات لديه بالشركة في nS Ged‏ وأزمة في السيولة: وم يتحقق أبدا dalo‏ في 
جعل الشركة ذات مستوى متميز. 


الأسئلة: 
لو كنت E‏ ار 2 مج إدارة شركة الهندسة التقنية: 
١‏ - ماذا كنت سد به فيما يتعلق بقيادة عبد العزيز من asl‏ التحوياي؟ 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


النظرية التحويلية 


Y‏ - هل كان لدى عبد العزيز رؤية واضحة للشركة؛ وهل كان قادراً على تنفيذها؟ 


Y‏ - إلى أي مدى كان عبد العزيز عاملا فاعلا للتغيير ومهندسا اجتماعياً لشركة الهندسة 
ee‏ 


€ - ما الشيء المختلف الذي ستقوله لعبد العزيز لو أتيحت له الفرصة للعودة إلى الشركة 

رئيسا لها مرة أخرى؟ 

الحالة (Y-3)‏ 
الاستكشاف في القيادة 

في كل عام يقود الأستاذ الجامعي الدكتور poli‏ مجموعة تتألف من YO‏ طالبا جامعياً في 
رحلة حفر استكشافية للآثار القديمة في الوسط الشمالي تستمر Sole‏ حوالي AGE‏ أسابيع. 
Wks‏ ما تكون لدى ا مشاركين الذين أتوا من كليات كبيرة وصغيرة 2 أنحاء البلاد معرفة 
قليلة ما يجري في أثناء الرحلة الاستكشافية. ويستمتع الدكتور pol‏ بقيادة هذه العمليات 
الاستكشافية؛ لأنه يحب تدريس الطلاب فيما يتعلق بالآثار القديمة؛ ولأن نتائج الحفر 
تعزز بالفعل من عمله العلمي. وفي أثناء التخطيط من أجل رحلته الاستكشافية السنوية 
So asa‏ الدكتور pol‏ القضة 3I‏ 

سيكون هذا الصيف مثيراً GV‏ لديه عشرة أشخاص كانوا قد شاركوا في العام الماضي. 
كان هناك عملية حفر في العام الماضيء وفي أثناء الأسبوعين الأولين كان كل شيء غير «dye‏ 
وبدا أعضاء الفريق ضائعين وغير متحمسين ومتعبين. وكان هناك حوالي نصف الطلاب إما 
أنهم متعبون جسدياً أو منهكون ذهنياء والطلاب يبدون ضائعين وغير مدركين تماما لمعنى 
ا مشروع برمته. 

وعلى سبيل «JUL‏ كان تقليدنا أننا نستيقظ كل يوم الساعة 16 6 desta Moda‏ إلى 
موقع الحفر الساعة الخامسة صباحاء وخلال الأمابيع الأولى من بدء الحفر كان طلاب 
قليلون جاهزين عند الساعة الخامسة. على e£ JI‏ من تذكيرهم بذلك مرازا. 

وف كل عام كان الطلاب يستغرقون بعض الوقت حتى يتأقلم بعضهم مع بعضء ومع 
والغرض من الحفر. ويآت الطلاب جميعهم من خلفيات مختلفة, فبعضهم جاء من مدارس 
d ol‏ في حين جاء آخرون من جامعات حكومية كبرى. وكل منهم جاء بأفكار مختلفة, 
ومهارات مختلفة. وعادات عمل مختلفة. وقد يكون أحد الأفخاص dise Lua‏ ويكون 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق yea‏ 


الفصل التاسع 


آخر رساماً due‏ ويكون ثالث مسّاحاً جيداً. ووظيفتي هي القيام بالرحلة الاستكشافية 
بالموارد المتاحة. 

وفي نهاية الأسبوع ill‏ دعوت لعقد اجتماع easi)‏ كيف كانت تسير الأمور. تحدثنا 
حول الكثير من الأشياء من بينها أمور شخصيةء وكيف كان lae‏ يتقدم» وما الذي احتجنا 
إلى تغييره. وتبين أن الطلاب يقدرون فرصة التحدث في هذا الاجتماع» ووصف كل منهم 
ظروفه الخاصة» وما سيقوم به 2 الصيف. 

وأخبرت الطلاب عن قصص عديدة حول عمليات الحفر السابقة؛ كان بعضها يتسم 
بالطرافة. وبعضها الآخر ركز على تحقيق الإنجازات. ولقد وضحت اهتماماق الخاصة 2 
المشروع: cii‏ كنا Sab‏ مسوم ja] d‏ تعمل ell le ami gl‏ يهني ذلك 
الموقع التاريخي المهم. وبصفة خاصة أكدت على نقطتين: (I)‏ أننا US‏ نشترك في مسؤولية 
تحقيق النجاح للمشروع. و(ب) أنه كان لدينا سلطة مستقلة لتصميم ووضع الجداول 
وتنفيذ التفاصيل مع ib!‏ وكبار الموظفين الموجودين كمستشارين وكأشخاص ممُثلون 
T (sigs‏ وفيما يتعلق مسألة So) EL‏ أخبرت ا مشاركين أن الوقت المحدد للتحرك 
للحفر هو الساعة الخامسة Isles‏ 

وبعد اجتماعنا بوقت قصير لاحظت dog’ à Lido Ygs‏ اممجموعة» وبدا الطلاب أكثر 
انهماكا في العمل» وانخفض الشعور بالمرضء وتم JUS]‏ جميع المهام دون إبطاء وبروح من 
المساندة المتبادلة. وعند الساعة الخامسة من كل صباح كان الجميع جاهزين للتحرك. 


إنني أجد مجموعتنا مختلفة في كل ele‏ ويكاة يكون كل واعدمنيم لديه شخصية 
فريدة. وقد يكون هذا هو السبب في شعوري بالتحدي. إنني أحاول أن أستمع إلى a!‏ 
وأستفيد من نقاط القوة ind‏ ومن المدهش NT‏ كيف أن هؤلاء الطلاب مكنهم أن 
يتطوروا خلال ثمانية أسابيع؛ لقد أصبحوا بالفعل جيدين في الآثار القدهة» وحققوا الكثير. 

وسوف يكون العام القادم مختلفاً بسبب الطلاب العشرة القدامى الذين سيشاركون في 
adl dla‏ 


الأسئلة: 
كيف مكن أن تكون هذه Bled!‏ مغالا للقيادة Sdubgoall‏ 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


النظرية التحويلية 


(Y-A أين توجد نقاط قوة الدكتور ناصر على النموذج الكامل للقيادة؟ (انظر الشكل‎ - Y 
ما رؤية الدكتور ناصر بالنسبة لرحلات استكشاف الآثار القدمة؟‎ - Y 
(Y-3) الحالة‎ 


كانت رؤيته مركزاً مثالياً للبحوث 

بدأ عامر أحمد باحثاً بشركة كبرى للأدوية. وبعد سنوات عديدة من ملاحظته للطريقة 
التي كانت تجرى بها دراسات الأدوية الإكلينيكية. لاحظ أن هناك فرصة مركز بحوث لا 
يرتبط بشركة معينة للأدوية. وبالتعاون مع باحثين آخرين» دشن عامر شركة جديدة كانت 
الأولى من نوعها في البلاد. وخلال خمس سنوات أصبح ريسا وعضوا في مجلس إدارة مركز 
المستقل للبحوث الإكلينيكية. وفي JB‏ قيادة عامر نما المركز المستقل للبحوث الإكلينيكية 
على مدى عشرة أعوام quad‏ شركة تبلغ عائداتها عشرة ملايين Sky‏ وتبلغ أرباحها ثلاثة 
ملايين ريال. ويبلغ عدد الموظفين الرسميين با مركز المستقل للبحوث الإكلينيكية ٠٠١‏ 
ic às‏ 


يرغب عامر أن يستمر ال مركز المستقل للبحوث الإكلينيكية في التطور. وتتمثل رؤيته 
للشركة في أن يجعل منها مركزا نموذجيا للبحوث مزج العلم الموثوق به مع التجارب 
الإكلينيكية الفعالة. ومن أجل الوصول إلى تلك الغاية تحافظ الشركة التي تقع في حي 
مدني كبير على صلات قوية بالجامعات وبالقطاع الصناعي وبا مجتمع. 


لقد كان لأسلوب عامر دور أساسي في نجاح المركز المستقل للبحوث الإكلينيكيةء فهو 
يفكر بطريقة حرة منفتحة Glo‏ على كل ما هو جديد من الأفكار والفرص وال مداخل. وهو 
شخص إيجابي يستمتع بالحياةء ولا يخشى خوض ال مخاطر. وقد كان لمدخله التفاؤلي تأثير 
كبير في إنجازات الشركة ومناخها التنظيمي. يقول الموظفون العاملون بالمركز المستقل 
للبحوث الإكلينيكية: إنه م يسبق أن عملوا بمكان أكثر تقدما وإيجابية في تعامله مع 
الموظفين والعملاء والنساء العاملات بالمركز يشعرن بالقوة والثقة في قيادة cole‏ ويعده 
الغديدات Wis Gyre‏ لهذا اللركز lecho s‏ راكداء وليس من فيل اللصادقة أن gabat dalle‏ 
)+71( بالمركز المستقل للبحوث الإكلينيكية كانوا نساء فدعمه لاهتمامات المرأة واضح في 
نوع دراسات الأدوية التي تقرر الشركة إجراءهاء وفي خدمتها للجمعيات الوطنية حول 
صحة المرأة وقضايا البحوث. وف مركز المستقل للبحوث الإكلينيكية pole el‏ بتصميم 
برنامج رعاية ليوم واحد في موقع العمل» وجدول زمني مرن للأمهات مع أطفالهن الصغارء 
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ومجموعة فوائد تقدم تغطية صحية كاملة للموظفين لجزء من الوقت. وفي الوقت الذي 
كانت فيه معظم الشركات تبحث عن طرق لإدخال مزيد من النساء في عملية gue‏ القرارء 
كان المركز ا مستقل للبحوث الإكلينيكية يضم نساء في مواقع قيادية ثابتة في كل ال مستويات. 

ues‏ الرغم من أن قيادة عامر كانت فاعلة للغاية في المركز المستقل للبحوث الإكلينيكية 
إلا أن نجاح الشركة قد أدى إلى حدوث تغيرات كثيرة أثرت في قيادته للشركة. فالنمو السريع 
للمركز المستقل للبحوث الإكلينيكية تطلب أن يقضي عامر الكثير من الوقت في السفر في 
أنحاء البلاد. وبسبب سفرياته الكثيرة بدأ يشعر ببعده عن العمليات اليومية للمركزء وأنه 
فقد السيطرة لجعل الشركة تعمل بالشكل الصحيح. فعلى سبيل JGL‏ اعتاد محادثة 
ا مشرفين اشقا ووجد الآن أنه يقدم عرضين رسميين 2 العام. ويشكو Ut‏ من شعوره 
بالغربة حيال موظفي الشركة. وفي الاجتماع الأخير لمجلس الإدارة عبر عن شعوره بالإحباط 
من أن بعض الموظفين م يعودوا ينادونه dawl‏ الأول» وبعضهم الآخر لا يعرفون من هو. 

تطلب النمو في المركز المستقل للبحوث الإكلينيكية أن يوكل المزيد من التخطيط واتخاذ 
القرارات لرؤساء الإدارات» وكان هذا يمثل مشكلة بالنسبة galt‏ لاسيما في مجال التخطيط 
الإستراتيجي. حيث يجد أن رؤساء الإدارات قد بدؤوا بنقل تركيز المركز المستقل للبحوث 
الإكلينيكية في اتجاه يعارض نموذجه المثالي الذي يرى أنه هو ما ينبغي أن تكون عليه 
AS tl‏ وما تعد الشركة الأفضل في القيام به. ولقد بنى عامر الشركة على فكرة أن المركز 
المستقل للبحوث الإكلينيكية سيكون مزيجا قويا من العلم ا موثوق به والتجارب الإكلينيكية 
الناجحة. وهو لم يرغب في أن يتوقف عن هذا النموذج. إلا أن المديرين من ناحية أخرى 
يودون أن يروا المركز المستقل للبحوث الإكلينيكية وقد أصبح شبيها بأي شركة معروفة في 
صناعة الأدوية» يركز بشكل أساسي على بحوث وتطوير الأدوية الجديدة. 


الأسئلة: 
Y‏ - ما الخصائص القيادية لعامر التي تشير بوضوح إلى أنه تبنى القيادة التحويلية؟ 
Y‏ - على أي نحو كان لنمو المركز ا مستقل للبحوث الإكلينيكية تأثير في قيادة عامر؟ 


Y‏ - في ضوء المشكلات التي واجهها عامر نتيجة لنمو الشركةء ما الذي ينبغي له القيام به من 
أجل إعادة تأسيس نفسه قائدا تحويليا با مركز ا لمستقل للبحوث الإكلينيكية؟ 


em‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


النظرية التحويلية 


مقياس القيادة: 


المقياس الأكثر مكدافا للقيادة التحويلية هو استبانة «القيادة متعددة الأبعاد» 
.(MLQ)‏ وقد طور باس نسختها عام 0 استناداً إلى سلسلة من المقابلات الشخصية 
التي أجراها هو وشركاؤه مع سبعين من كبار المديرين التنفيذيين في جنوب أفريقيا. وطلب 
من هؤلاء ال مديرين من خلال خبراتهم تذكر القادة الذين أسهموا في تبصيرهم بأهداف لها 
dio‏ الشمولية» أو نقلوهم إلى مرحلة تحفيزية أعاىء أو ألهموهم Ob‏ يضعوا اهتمامات 
الآخرين قبل اهتماماتهم الذاتية. ثم طلب منهم وصف تصرف هؤلاء القادة وما الذي قاموا 
به لإحداث التغيير. ومن خلال هذا الوصف والمقابلات الشخصية العديدة مع صغار وكبار 
ا مديرين التنفيذيين» قام باس ببناء الأسئلة التي تشكل مقياس القيادة متعددة الأبعاد. 
وتقيس الأسئلة إدراك التابعين لسلوكيات القائد لكل عامل من عوامل نموذج القيادة 
متعددة الأبعاد (MLQ)‏ في نسخته الكاملة (انظر شكل (Y-3‏ 

و Antonakis, Avolio, and Sivasubramaniam )2003( el‏ بتقييم الصفات النفسية 
للمقياس باستخدام due‏ من القطاع التجاري تتكون من ٠٠٠١‏ مقيم ووجدوا أن المقياس هيز 
بجلاء بين تسعة عوامل في نسخته الكاملة. كذلك Hinkin and Schriesheim (2008) eb‏ 
باختبار الصفات التجريبية التبادلية والعوامل غير القيادية في اممقياس» وحددا عدة طرق 
لاستخدام المقياس للحصول على نتائج موثوقة وذات مصداقية. وها أن المقياس كان النسخة 
الأولى» فقد شهد مراجعات عديدة. واستمر تنقيحه من أجل تعزيز ثباته ومصداقيته. 

M aal‏ إل ملخص dolo‏ اة من adl‏ الى gilts a iu]‏ القياذة دة 
الأبعاة bL3y! diuo gus‏ القيادة الفحويلية ببحض AWS Cle db!‏ فقد Lat‏ برانان 
(SY)‏ وباس وأفوليو )33€( إلى أنه من ee yh!‏ أن عاماي الكاريزما والدافعية في المقياس 
يرتبطان بالتأثيرات الإيجابية. أما عوامل: الاهتمام الفرديء والحفز الذهنيء والمكافأة المشروطة, 
فقد à Sele‏ المرتبة التالية من Cur‏ الأهمية. وقد وجد أن الإدارة بالاستثناء في شكلها السلبي 
ترتبط lol]‏ بالنتائج» وترتبط à‏ شكلها النشط Lis‏ با بالنتائج. وبصورة «dole‏ ووجد أن قيادة 
«عدم التدخل» ترتبط على نحو سلبي بالمخرجات كالفاعلية»ء والرضاء à‏ المنظمات. 

ونقدم في الجزء YUI‏ نسخة مختصرة من مقياس القيادة متعددة الأبعاد لكي تتعرف 
على معتقداتك وإدراكك للقيادة سواء كانت تحويلية أو تبادلية أو غير تبادلية. سوف 
يعطيك هذا المقياس صورة واضحة لأسلوبك والتعقيد الذي يكتنف القيادة ذاتها. 
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(MLQ) من عبارات مقياس القيادة متعددة الأبعاد‎ dus 


من نسخة 5x‏ ال مختصرة 
تعتبر الأسئلة المشمولة في المقياس أمثلة للعبارات التي استخدمت لتقييم أسلوب 
القيادة. وتوجد هناك نسختان مقياس القيادة متعددة الأبعاد (MLQ)‏ الأولى ذاتية 
والأخرى للمقيمين. ويقيس المقياس الذاتي إدراك الشخص لسلوكيات القائد أما مقياس 
المقيمين فيقيس القيادة. ومن خلال التفكير في الأساليب القيادية المبينة في الاستبانة التالية, 
يمكن أن يتشكل لديك تصور عن معتقداتك حول القيادة. 


المفتاح: ٠‏ = أبداً =١‏ مرة واحدة, ۲= أحيانء " - غالبا = باستمرار 


أساليب القيادة التحويلية: 
التأثير المثالي(صفات): أتجاوز المصالح الشخصية لمصلحة المجموعة E-V-Y-\-+‏ 


التأثير ELI‏ (سلوك): أهتم بالآثار الأخلاقية للقرارات. £-Y-Y-V--‏ 
الدافعية الإلهامية: أتحدث بتفاؤل عن المستقبل Y-y- V^‏ € 
الاهتمام الفردي: أساعد الآخرين لتطوير قدراتهم لاع 
الحفز الذهني: أتأكد من صحة الافتراضات المهمة £-Y-Y-V--‏ 


أساليب القيادة التبادلية: 


المكافأة المشروطة: أوضح التوقعات عند تحقيق الأهداف £-Y-Y-V--‏ 
الإدارة بالاستثناء (النشطة): أتابع جميع الأخطاء م ع 


القيادة السلبية (عدم التدخل): 
القيادة السلبية pus)‏ التدخل): أنتظر حتى تقع الأخطاء حتى أتدخل ١-١8-7-1-ع‏ 
القيادة الغائبة: أتجنب اتخاذ القرارات 6م سدع 


Source: Reproduced by especial permission of the publisher, MIND GARDEN, Inc., www. 
mindgarden.com from the Multifactor Leadership Questionnaire by Bernard M. Bass and 
Brouce J. Avolio. Copyright © 1995, 2000, 2004 by Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio. 
Future reproduction is prohibited without the publishers written consent. 
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الملخص: 

تهتم القيادة التحويلية - بوصفها أحد أحدث وأشمل المداخل القيادية - بعملية كيف أن 
قادة معينين يكونون قادرين على إلهام الأتباع بإنجاز مهام عظيمة. ويؤكد هذا المدخل أن 
القادة يحتاجون إلى أن يفهموا وأن يتكيفوا مع حاجات الأتباع ودوافعهم. ويعرف القادة 
التحويليون من خلال الدور الذي يلعبونه باعتبارهم دعاة ous‏ فهم يعدون نماذج رائدة 
يحتذى dap‏ وهم قادرون على إيجاد رؤية مستقبلية واضحة للمنظمةء ويدعمون الأتباع 
من أجل تحقيق معايير أداء عاليةء ويتصرفون بطرق تجعل الآخرين يثقون فيهم» ويعطون 

وقد ظهرت القيادة التحويلية وتأصلت من خلال كتابات علماء من أمثال بيرنز 
(VIVA)‏ وباس (A0)‏ وبينيس ونانوس (YANO)‏ وتيشي ودوفانا (AA)‏ 

ويمكن تقويم القيادة التحويلية من خلال استخدام «مقياس القيادة المتعددة الأبعاد» 
الذي يقيس سلوك القائد في سبعة أبعاد: الاهتمام الفردي (الكاريزما)» والدافعية الإلهامية, 
والحفز الذهنيء» والتأثير «JUI‏ والمكافأة المشروطة:. والإدارة بالاستثناءء وسلوك «عدم 
التدخل». والدرجات العالية في بعدي الاهتمام الفردي والعوامل الدافعية هما المؤشران 
الأكثر دلالة على القيادة التحويلية القوية. 

وللمدخل التحويلي جوانب إيجابية عديدة, منها أنه يعد نموذجا حديثاً يحظى بالكثير 
من الاهتمام من قبل الباحثين؛ ويحظى بميول فطرية» ويركز على أهمية الأتباع في العملية 
osa‏ ويتجاوز في طروحاته النماذج التبادلية التقليدية.ء ويوسع مفهوم القيادة لتشمل 
نمو الأتباع» ويؤكد بشكل قوي الأخلاق والقيم. 

كما توجد هناك جوانب ضعف عديدة للقيادة التحويليةء من Lain‏ أنها تفتقر إلى 
الوضوح في التصور الذي يطرحه؛ إذ إنه WEE‏ ما يتم تفسيره على نحو مبسط للغاية يتمثل 
في dzo Ll»‏ أو «KOS‏ وأنه يطرح إطارا يوحي بأن القيادة التحويلية تتضمن سمات 
Ava LÀ‏ وأنه نخبوي وغير «bl hes‏ وأنه مبني على بيانات تمثل القادة 2 ا مستويات 
الإدارية العليا بشكل eS‏ وأن من المحتمل استخدامه من قبل القادة بشكل غير إيجابي 
وغير منتج. وعلى الرغم من نقاط الضعف هذه إلا أن القيادة التحويلية تعتبر منغلا ها 
وواسع الاستخدام. 
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الفصل العاشر 
القيادة الخادمة 


الوصف: 


القيادة الخادمة مدخل في القيادة ينطوي على تناقض ويتعارض مع الحس الطبيعي لأن 
الصورة الذهنية لدينا عن القائد لا تتفق مع مفهوم الخادم. القادة يؤثرون والخادم تابع. 
]15 كيفابمكن أن يكون الشخص قائداً [PER‏ في وقت واحد؟ وبالرغم من أن القيادة 
الخادمة تبدو متناقضة مع Why ga’‏ المعتادة عن LII‏ إلا أنها مدخل قيادي يطرح رؤية 
فريدة. 

تعود فكرة القيادة الخادمة إلى كتابات )1977 ,1972 ,1970( Greenleaf‏ وحظيت 
باهتمام الباحثين في مجال القيادة منذ SÍ‏ من 20 by „lole‏ تظهر بحوث تطبيقية في 
موضوع القيادة الخادمة في المجالات العلمية ال محكمة إلا منذ فترة 8 cdg‏ حيث كانت 
معظم الكتابات الأكادهية وغير الاكاديمية في ا موضوع عبارة عن وجهات نظر تركز على 
كيف هكن للقائد الخادم أن يكون ites‏ مقاليا. وم تركز تلك الكتابات بحيث تحدد من 
هو حقيقة القائد الخادم à‏ اممارسة العملية )2011 .(van Dierendonck,‏ ومع ذلك 
فقد أسهمت عدة مجلات عملية في السنوات العشر الأخيرة في توضيح للقيادة الخادمة 
وثبتت افتراضاتها الأساسية. 

وكما هو الحال بالنسبة لنظريات القيادة التي تم استعراضها في هذا الكتاب (مثل 
مدخل المهارات ومدخل الأسلوب) مدخل القيادة الخادمة يركز على القيادة من منظور 
القائد وسلوكه. وتركز القيادة الخادمة على أن يولي القادة اهتمامهم لاحتياجات «eae ol‏ 
يتعاطفون معهم ويعملون على تنميتهم ودعمهم. تضع القيادة الخادمة الأتباع في المرتبة 
الأولى في اهتماماتها لتمكينهم ومساعدتهم على تطوير إمكاناتهم الشخصية إلى أبعد 
حد. (انظر فصل ١٠ء‏ القيادة الأخلاقية) ويقود بطرق تحقق المصلحة العظمى للمنظمة 
والمجتمع بشكل عام. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق AT‏ 


الفصل العاشر 


تعريف القيادة الخادمة: 

ما القيادة الخادمة؟ تناول الباحثون هذا ال مدخل من Bae‏ جوانب عديدة الأمر الذي 
أدى إلى وجود العديد من التعريفات للقيادة الخادمة. وقد طرح (\8V-+) Greenleaf‏ 
تعريفا للقيادة الخادمة يعد الأكثر شيوعا وانتشارا بين الباحثين: 


تبدأ [القيادة الخادمة] بشعور طبيعي لدى الشخص بالرغبة بأن Yal easy‏ وبعد 
ذلك اختياره الواعي يجعله يقود ... الفارق يتجلى في العناية من قبل الخادم بأن تكون 
احتياجات الآخرين لها الأولوية القصوى أن تخدم. والاختبار الأمثل ... هو: 


هل الذين يُخدمون ينمون كأشخاص, هل يكونون أثناء تقديم الخدمة لهم بصحة 
أفضل وطموحين وأحراراً ومستقلين» وأنهم بأنفسهم ممكن أن يكونوا خدماً؟ وما التأثير 
على أقل الناس Uso‏ في المجتمع» هل استفادوا أو على الأقل لن يكونوا في وضع أسوأ؟ 
.(Greenleaf, 1970, p.15)‏ 

وبالرغم من أن التعريف السابق يتصف بالتعقيد إلا أنه يطرح الأفكار الأساسية 
للقيادة الخادمة التي ركز عليها الباحثون في الوقت الحاضر. القائد الخادم يقدم مصالح 
التابعين على مصالحة الشخصية ويركز على تطويرهم )2007 .(Hale & Field,‏ ويتمتع 
القادة الخادمون بسلوكيات أخلاقية قوية نحو التابعين Graham, 1991; Walumbwa,)‏ 
(Hartnell, & Oke, 2010‏ ونحو المنظمة ونحو الآخرين )2004 .(Ehrhart,‏ وممارسة 
القيادة الخادمة تكون بشكل طبيعي لدى بعض الناس أكثر من غیرهم ولكن SY oS‏ 
شخص أن يتعلم كيف يكون قائداً خادماً )2010 (Spears,‏ وبالرغم من أنه ينظر إلى 
القيادة الخادمة في بعض الأحيان على أنها dow‏ إلا أننا في نقاشنا ننظر إليها على أنها سلوك. 


الأسس التاريخية للقيادة الخادمة: 

«القيادة الخادمة» من صياغة Cus Robert k. Greenleaf‏ قام بتأليف أعمال 
متعددة في موضوع القيادة الخادمة كان لها تأثير كبير على تطور هذا الموضوع من الناحية 
التنظيرية والتطبيقية. وهو من أسس «مركز الأخلاق التطبيقي» في عام VATE‏ وتحول 
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بعد ذلك إلى «مركز غرين ليف للقيادة الخادمة» حيث يعد مركزاً متخصصاً في البحوث 
والكتابات في موضوع القيادة الخادمة. 

وقد عمل غرين ليف أربعين Lele‏ في شركة AT&A‏ وبعد تقاعده بدأ في إجراء بحوث 
عن عمل المنظمات وكيف هكن أن تخدم المجتمع. وكان مهتماً بقضايا السلطة والقوة 
وكيف يكن للأفراد في المنظمات من تقديم دعم إبداعي لبعضهم البعض. وقد كان غرين 
ليف معارضا بشكل حاسم للقيادة العسكرية ويدعم استخدام الاتصال لبناء إجماع داخل 
ا مجموعات. 

ويعزو غرين ليف الفضل في صياغته مفهوم القيادة الخادمة إلى رواية Hesse‏ )910\( 
«رحلة إلى الشرق» حيث تتحدث عن dad‏ مجموعة من المسافرين يرافقهم خادم يقوم 
بتقديم خدمات روتينية لهم إضافة إلى تسليتهم من خلال الأحاديث الشيقة والغناء. وقد 
كان لوجود الخادم تأثير كبير على المجموعة إلى درجة أنه عندما يختفي الخادم ولا يتواجد 
مع ال مجموعة يصبح هناك فوضى وتتوقف الرحلة. بدون الخادم Y‏ يستطيعون مواصلة 
الرحلة» OY‏ الخادم حقيقة كان هو من يقود المجموعة. وقد برز كقائد من بسبب عدم 
أنانيتة والعناية بالمسافرين. 

وبالإضافة إلى خدمة الآخرينء يؤكد غرين ليف أن القائد الخادم لديه مسئولية اجتماعية 
تجاه ا معوزين والذين يعيشون ظروف صعبة. وإذا كان هناك عدم مساواة وعدم عدالة 
اجتماعية فإن على القائد الخادم العمل على التخلص منها (AAA Graham)‏ ولكي تكون 
قائداً خادماً ينبغي أن تقلل من استخدام السلطة الرسمية والتحكم وتفوض السلطات 
للتابعين. القيادة الخادمة Got‏ ال مجتمع لأنه يقدم فرصا للأفراد لكي يكونوا خبرات في 
الاعتماد المتبادل والاحترام والثقة والنمو الفردي )1970 (Greenleaf,‏ 


الخصائص العشر للقائد الخادم: 


قام (Y: Y) Spears‏ بتحديد pic‏ خصائص من كتابات غرين ليف بهدف توضيح 
القيادة الخادمة للممارسين. وتعد هذه الخصائص مركزية بالنسبة لتطوير القيادة الخادمة. 
وقد كانت الخصائص العشر أول نموذج نظري للقيادة الخادمة. 
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-١‏ الاستماع. الاتصال بين القادة والتابعين عملية تفاعلية تشتمل على إرسال واستقبال 
رسائل. القائد الخادم يتواصل من خلال الاستماع Vel‏ ويعرف أن الاستماع مهارة هكن 
تعلمها تتضمن الإصغاء ما يود الآخرون قوله. ومن خلال الاستماع يستوعب القائد 
الخادم وجهات نظر التابعين ويقوم بتحليلها. 

-Y‏ التعاطف. يقصد بالتعاطف أن يضع الشخص نفسه مكان الآخر ويحاول أن يرى العام 
من خلال منظور هذا الشخص. القائد الخادم المتعاطف هو الذي يبرهن على أنه يفهم 
ما يفكر فيه التابعون وما يشعرون به. وعندما يتعاطف القائد الخادم مع التابعين فإنه 
يكون ley‏ منهم ويجعلهم يشعرون أنهم جزء منه. 

-Y‏ العناية. وتعني الاهتمام بجميع شئون التابعين. يهتم القادة الخادمون بسلامة 
وصحة التابعين لهم. ويدعمون التابعين من خلال مساعدتهم للتغلب على مشكلاتهم 
الشخصية. يقول غرين ليف: إن عملية التعافي ذات وجهين» حيث إن مساعدة التابعين 
تسهم في تعافيهم» وكذلك تجعل القادة الخادمين متعافين بأنفسهم. 

€- الوعي. الوعي بالنسبة لغرين Ad‏ خاصة لدى SW!‏ الخادم» يجعله مدركاً للبيئة 
الاجتماعية» والسياسية» والمادية» المحيطة به. ويشتمل الوعي كذلك على فهم الشخص 
لذاته وتأثيره هو على الآخرين. الوعي يجعل القائد الخادم قادرا على تحييد نفسه 
والنظر إلى الصورة الكلية من خلال ال معطيات المحيطة فيها. 

-o‏ الإقناع. الإقناع هو اتصال واضح ومحدد يقنع الآخرين بأن يتغيروا. وعلى العكس من 
استخدام السلطة لإجبار الآخرين» فإن الإقناع يخلق التغيير من خلال استخدام حوار غير 
تقييمي. بالنسبة ل (Y+ Y) Spears‏ فإن LSE‏ غرين ليف على الإقناع مقابل الإجبار 
يمكن أن يعود إلى علاقته بجمعية «مجتمع الأصدقاء الديني» (كواكرس). 

1 التصور. ويعني التصور قدرة الفرد على تكوين رؤية لامنظمة» وأن يكون L‏ فهم 
واضح لأهداف المنظمة وتوجهها. هذه الخاصية تتجاوز التفكير اليومي التقليدي في 
العمل وتركز على الصورة الكبرى. وتمكن القدرة على التصور القائد الخادم من مواجهة 
المشكلات التنظيمية المعقدة بطرق إبداعية والتعامل مع التعقيدات في ا لمنظمة من 
خلال ارتباطها بالأهداف الطويلة grb!‏ 
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-V‏ البصيرة. تعني البصيرة قدرة القائد الخادم على معرفة المستقبلء أي أن القائد لديه 
القدرة على توقع ما هو Fly pol‏ على ما يحدث في الحاضر وما حصل ف الماضي. 
وبالنسبة لغرين ليف هناك بعد أخلاقي بالنسبة للبصيرةء حيث يرى OL‏ يكون القادة 
مسئولين عن أي فشل ناتج عن قصور في توقعاتهم وأن يعملوا sly‏ على هذا الفهم. 

-A‏ تحمل الدور. ويعني تحمل القائد مسئولية الدور القيادي الملقى على عاتقه. القائد 
الخادم يقبل بتحمل ال مسئولية اللوكلة إليه في إدارة الناس والمنظمة بحرص وعنايةء 
إضافة إلى ذلك» يعمل القائد الخادم على أن تسهم ال منظمة في تحقيق المصلحة العامة 

9- الالتزام بتطوير الناس. تصور غرين ليف عن القيادة الخادمة يتضمن أهمية كبيرة على 
معاملة كل فرد كشخص فريد لديه قيم ذاتيه تتجاوز الدور الذي يؤديه في ا منظمة. 
القائد الخادم لديه التزام بمساعدة JS‏ شخص في d‏ على الف lapa Late‏ 
ويأخذ الالتزام أشكالا مختلفة تتضمن توفير الفرص للتابعين للتطور المهني وتطوير 
مهاراتهم في مجالات عمل جديدة والاهتمام الشخصي بأفكارهم وإشراكهم في اتخاذ 
القرارات )2002 (Spears,‏ 

-٠‏ تطوير مجتمع المنظمة. تسهم القيادة الخادمة في تطوير المجتمع الذي توجد فيه 
ا لمنظمة. ال مجتمع عبارة عن مجموعة من الأفراد لديهم مصالح مشتركة وشعور تضامني 
وروابط متداخلة. ويسمح المجتمع للتابعين أن يسهموا في أشياء مهمة بالنسبة لهم أكبر 
من ذواتهم. ويبني القائد الخادم المجتمع لكي يوفر مكان للناس يشعرون فيه بالأمان 
والارتباط مع الآخرين وفي الوقت نفسه يستطيعون إبراز شخصياتهم. 
وهذه الخصائص العشر للقيادة الخادمة تمثل أعمال غرين ليف في موضوع القائد 

الخادم» وهي تمثل كذلك خدمات إبداعية للنظر إلى تعقيدات الخادم. 


بناء نظرية القيادة الخادمة: 
ا OLS aes Eas‏ کرو لی کے مو Gt‏ هاما degasxa‏ بم 
الخصائص غير المحددة بشكل جيد ومعيارية. وقد تم قبولها بشكل عام على هذا الأساس 
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كمدخل من مداخل القيادة وليست كنظرية لها قيمة في التطبيق العملي. وقد cle‏ 
الاهتمام بالقيادة الخادمة من قبل العديد من الكتاب ال معروفين في موضوع القيادة مثل: 
Bennis (2002)‏ و )2003( Blanchard and Hodges‏ و )2002( De Pree 5 Covey‏ 
)2002( و )2002( .Weathly (2002) 5 Senge‏ وف الوقت نفسه فقد تم تبني القيادة 
الخادمة كمبادئ فلسفية في العديد من المنظمات ا معروفة i ta‏ شركة توروء وهيرمان 
ميلر» وسينونيوس AU‏ وسيرفس ماسترء ومنزء وويرهاوسء وطيران الجنوب الغري» وني 
دي الصناعيةء (انظر .(Spears,2002‏ وبالرغم من أن القيادة الخادمة معقدة وفلسفية, إلا 
أن فكرتها الأساسية ووصفها للقائد الخادم نظر إليه العديد أنه طرح مثالي لإدارة المنظمة. 


وقد بدأ الباحثون اختبار التصور الافتراضي للقيادة الخادمة محاولين بناء نظرية لهذا 
التصور. وقد نتج عن هذه البحوث العديد من النماذج التي تصف القيادة الخادمة, 
مستخدمين في ذلك متغيرات متعددة. وعلى سبيل (Y+ Y) Stone 5 Russel el JULI‏ 
بتطوير نموذج تطبيقي للقيادة الخادمة يحتوي على doo (V+)‏ تسع منها خصائص 
وظيفية (سلوكيات تمت ملاحظتها في بيئة العمل). وإحدى عشرة خاصية تعزز هذه 
السلوكيات. Jbg‏ قام (Y+ Y) Patterson‏ بطرح نموذج قيمي للقيادة الخادمة هيز بين 
سبعة أبعاد تحدد الاستقامة وتشكل سلوكيات القادة الخادمين. 


ظهرت نماذج أخرى للقيادة الخادمة نتيجة لجهود باحثين حاولوا تطوير واختبار 
مصداقية مقاييس أبعاد عملية القيادة الخادمة. يحتوي الجدول )١1-١١(‏ على ملخص 
لبعض هذه الدراسات ويبين بوضوح العدد الكبير لخصائص القيادة الخادمة. كما يظهر في 
الجدول محدودية النقاش بين الباحثين حول الخصائص المحددة للقيادة الخادمة. وبالرغم 
من أن بعض الدراسات تضمنت خصائص شائعة مثل: الإنسانية والتمكين, إلا أنها م تطرح 
تصوراً واحداً مشتركاً فيما بينها. ويوضح الجدول WIS‏ كيف أنه تم التعامل مع القيادة 
الخادمة كظاهرة سمات في بعض الدراسات Jio)‏ الشجاعة والإنسانية)ء بينما دراسات 
أخرى تعاملت معها كعملية سلوكية (خدمة وتطوير الآخرين). وبالرغم من أن الباحثين 
ليسوا متفقين على الخصائص الأساسية للقيادة الخادمة» إلا أن هذه الدراسات تشكل قاعدة 
ضرورية لتطوير نموذج جديد للقيادة الخادمة. 
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)١-6٠١( جدول‎ 
الخصائص الرئيسية للقيادة الخادمة‎ 
Sendjaya, 
Dennist Barbuto 
Sarros, & Wong & Davey Laub 


Bocarnea & wheeler 
Santora (Y**V) (3433) 


- تثمين الناس 


sly =‏ ا مجتمع 





- توفير القيادة 


SOURCE: Adapted from van Dierendonck, D., 2011. Servanc Leadership: A review 
and syntheses. Journal of Management, 37 (4), 1228-1261. 


نموذج القيادة الخادمة: 
يعر هذا الفضل عوذج القيادة die Sb dsl]‏ كل be‏ 


Wayne, Zhao, and Herderson (2008) and Liden, Panaccio, Hu, and 


Meuser (in Press). 

ويتكون النموذج من ثلاثة عناصر أساسية هي: )١(‏ الوضع السابق» (Y)‏ سلوكيات 

القائد الخادم» 9 (Y)‏ مخرجات القيادة (نموذج .)١-٠١‏ والهدف من النموذج هو توضيح 
ظاهرة القيادة الخادمة وعرض تصور لفهم التعقيدات التي تكتنفها. 
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نموذج )1-51( 


نموذج القيادة الخادمة 


- التصور 






- التعافي العاطفي 
الثقافة والحالة LEW!‏ - التابعين i Vol‏ 










أداء وتطوير التابعين 
أداء المنظمة 
الأثر الاجتماعي 


- مساعدة التابعين على 
التطوير والنجاح 

- السلوك الأخلاقي 

- التمكين 


SOURCE: Adapted from Liden, R.C., Panaccio, A., Hu, J., & Meuser, 
J.D. (in press). Servant Leadership: Antecedents, consequences, and 
contextual Moderators. In D.V. Day (Ed.) The Oxford Handbook of 
Leadership and organizations oxford, England: Oxford University Press, 
and Van Dierendonck (2011) servant Leadership: A Review and syntheses. 
Journal of management, 37, (4) 1228-1261. 


المعطيات السابقة: 

كما يظهر في الجهة اليمنى من الشكل »)١-٠١(‏ هناك ثلاثة معطيات سابقة لها تأثير 
على القيادة الخادمة, هي: (V)‏ الثقافة والحالة (Y) Aé‏ وخصائص (Y) SWI‏ قابلية 
التابعين. هذه ا لمعطيات (الظروف) ليست شاملة لكل العوامل التي قد تؤثر على القائد 
الخادم» لكنها تمثل العوامل التي قد تؤثر على عملية القيادة. 

الثقافة والحالة AEI‏ لا تحدث الثقافة والحالة القاتمة للقيادة الخادمة 2 «F5‏ ولكن 
في منظمة معينة لها ثقافة تنظيمية خاصة. ويؤثر في طبيعة هذا الثقافة والوضع التنظيمي 
في المنظمة على القائد poled!‏ في ممارسته للقيادة. على سبيل «JULI‏ في الرعاية الصحية 
وا منظمات غير الربحية نجد عرف تقديم الرعاية بارزاء في حين أنه في شركات وول ستريت في 
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الغالب تكون المنافسة هي العرف البارز. ولأن الأعراف تختلف في المنظمات فإن أساليب 
قيادة الخادم يمكن أن تختلف. وتؤثر أبعاد الثقافة (انظر الفصل الخامس عشر «الثقافة 
والقيادة») أيضا في القيادة الخادمة. على سبيل JULI‏ في الثقافة التي تتسم بالمشاركة في 
السلطة من قبل الجميع تكوق SLA)‏ العادمة Weed C SÍ‏ للتطبيق» وفي الثقافات التي 
تكون أقل ميلاً للتعامل الإنساني dsd‏ أن تواجة القبادة الكادية ا E‏ 
التطبيق. المهم هنا هو أن الثقافة تؤثر على ما مكن أن تحققه القيادة الخادمة. 

خصائص القائد: كما هو الحال بالنسبة لأي موقف قيادي فإن خصائص القائد وإمكاناته 
الذاتية تؤثر على عملية القيادة الخادمة. يجلب القادة معهم خصائصهم وأفكارهم عن 
القيادة إلى الموقع القيادي. البعض منهن يشعر برغبة كبيرة بأن يخدم, « أو أنه محفز m‏ 
بأن يقود. وقد يدفع آخرون للقيادة الشعور بواجب خدمة مصالح Sendjaya,) Ws‏ 
.(Santora & sarros, 8‏ وتشكل هذه الخصائص أسلوب تعامل الأفراد مع القيادة 
الخادمة. كما أن الأفراد يختلفون في جوانب مثل: التصور الأخلاقيء والذكاء العاطفيء 
والإرادة الذاتية. وتتفاعل هذه السمات مع قدراتهم في تطبيق القيادة الخادمة. 

قابلية التابعين: تعد قابلية التابعين عاملا lage‏ يؤثر في مخرجات القيادة الخادمة مثل: 
الأداء الفرديء والأداء التنظيمي. وتتمحور قابلية التابعين حول سؤال Le)‏ يبدي جميع 
الموظفين الرغبة في القيادة الخادمة؟). تشير البحوث إلى أنه ليس جميع الموظفين يجيبون 
عن هذا السؤال «بنعم». فبعض التابعين لا يرغبون في العمل مع القائد الخادم ويصفونه 
با مدير الذي يركز على التفاصيل. كما أنهم لا يرغبون في أن يتعرف عليهم قادتهم عن 
قربء أو أن يقوموا مساعدتهم أو إرشادهم وتطويرهم )2008 (Liden, Wayne, et al.,‏ 
وقد وجد كذلك )2001 (Meuser, Liden, Wayne and Henderson,‏ من خلال دلائل 
تطبيقية بأنه Luis‏ تدعم القيادة الخادمة برغبة لدى التابعين فإنه يكون لها 536 إيجابي 
في الأداء والمواطنة التنظيمية. والعكس صحيح. عندما لا توجد الرغبة لدى التابعين في مط 
القيادة الخادمة. ويبدو أن القيادة الخادمة لها 536 إيجابي في بعض الموظفينء وتعد غير 
فاعلة بالنسبة للبعض الآخر. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق va‏ 


الفصل العاشر 


سلوكيات القائد الخادم: 

يتضمن العنصر الأوسط من النموذج )١1-١١(‏ سبعة سلوكيات للقائد الخادم تعد الأساس 
في عملية القيادة الخادمة. وقد طرحت هذه السلوكيات من قبل Liden, wayne, et al.,‏ 
8 خلال جهودهم لاختبار مقياس القيادة الخادمة. وقد قدمت نتائج دراستهم أدلة 
منطقية للنظر إلى القيادة الخادمة بأنها عملية متعددة الأبعاد. وتعتبر هذه السلوكيات 
مجتمعة مركزية عند النظر إلى القيادة الخادمة. وكل واحد من السلوكيات له SE‏ فريد 
بذاته. 

التصور : الفهم العميق للقائد الخادم لغايات المنظمة وتعقيداتها ورسالتها. هذه 
القدرة تمكن القائد الخادم من أن ينظر إلى المشكلات من وجوه مختلفة» أن يعرف الأشياء 
التي تتم بشكل Eble‏ وأن يتعامل معها بطرق إبداعية تتفق مع الأهداف العامة للمنظمة. 
على سبيل «JUL‏ يعمل سيمبسون مشرف تمريض في الطوارئ بأحد ا مستشفيات ويستخدم 
التصور لقيادة إدارته» وهو يعرف تماماً رسالة المستشفى ويعرف في الوقت بنفسه كيف 
يدير الموظفين بشكل Jeb‏ يوماً بيوم. يقول الموظفون إن سيمبسون يملك حاسة سادسة 
dà st‏ الأفضل بالنسبة للناس. معروف أنه يمتلك الحكمة في التعامل مع صعبي التعامل من 
المرضى. ويساعد الموظفين في التعامل مع المشكلات المعقدة. قدرات سيمبسون وإمكاناته 
وقيمته كقائد خادم جعلته يحصل على الجائزة السنوية للمستشفى. 

التعافي العاطفي: يعني التعافي العاطفي أن تكون مهتماً بالشئون الشخصية للتابعين 
وأحوالهم» ويشتمل ذلك على الاهتمام مشكلاتهم وإعطائها الوقت اللازم لإيجاد الحلول 
اللازمة لها. والقائد الخادم الذي يتبنى مبدأ التعافي العاطفي يكون الوصول إليه سهلا من 
قبل الآخرين ويقف معهم ويساندهم للتغلب على الصعوبات والمشكلات التي يواجهون. 

التابعون أولاً: تعد هذه الصفة من eal‏ خصائص القائد الخادم» وتعني توظيف الأقوال 
والأفعال لكي توضح للتابعين بشكل جلي OU‏ شئونهم وهمومهم لها الأولويةء Le‏ في ذلك 
جعل تطورهم ونجاحهم الأولوية في اهتمامات القائد. ويمكن أن يعني ذلك أن يترك القائد 
مهامه لكي يساعد التابعين في أداء مهامهم. الدكتور/ آتوم لين أحد أشهر الناشرين في مجال 
التوعية الصحية في إحدى الجامعات البحثية المشهورة. وبالرغم من أنها الباحث الرئيس 
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في برنامج البحوث إلا أنها تضع اسمها في آخر dl‏ الباحثين للبحوث التي يتم نشرها. لقد 
كانت تفضل أن تنشر أسماء الباحثين الآخرين معها لأنها تعرف أن ذلك سوف يكون له 
مردود إيجابي عليهم في ال لمستقبل. فهي تضع نجاح زملائها قبل مصالحها الذاتية. 


تعني سلوكيات مساعدة التابعين على التطور والنجاح التعرف على مهن التابعين 
وأهدافهم الشخصيةء ومساعدتهم لتحقيق طموحاتهم. يجعل القائد الخادم التطور المهني 
للتابعين أولوية بالنسبة له. ولتحقيق ذلك يقوم بتدريبهم على رأس العمل وتقديم الدعم 
وا مساندة لهم لكي ينجحوا. وتعني هذه الصفات أن يساعد القائد الخادم التابعين لي 
يحققوا ذواتهم وأقصى طموحاتهم. 

السلوك الأخلاقي: السلوك الأخلاقي هو أن تقوم بفعل الشيء الصحيح بالطريقة 
الصحيحة» أي التمسك ules‏ أخلاقية Le dle‏ في ذلك الانفتاح على الآخرين والأمانة 
والعدالة. القائد الخادم لا يضحي dole‏ الأخلاقية لكي يحقق النجاح. ومن الأمثلة على 
السلوك الأخلاقي. موقف المديرة التنفيذية إليزايت عندما أحضرت إحدى الموظفات لديها 
صورة لوثيقة مسربة من إحدى الشركات المنافسة تشرح خطة الشركة للتغلب على شركة 
إليزايت في التسويق. وبالرغم من أن إليزايت تعرف يقيناً أهمية الوثيقة وما تتضمنه من 
معلومات. إلا أنها قامت بتمزيقها بدلا من قراءتها. وم BSS‏ بذلك» بل قامت بالاتصال 
برئيس الشركة المنافسة وأخبرته بتسريب الوثيقة olg‏ ذلك Ley‏ يتطلب مراجعة نظام أمن 
المعلومات لدى شركته. وقد شرحت تصرفها بقولها: « لا أعلم هل الوثيقة حقيقية Y el‏ 
لكن ذلك ليس مهما إذا كانت الوثيقة حقيقية فهذا يعني أن شخصا ما في الشركة قام بفعل 
شيء خطأ وشركتي لن تستغل مثل ذلك التصرف». 

التمكين: ويعني التمكين إعطاء التابعين الحرية بأن يكونوا مستقلين لكي يتخذوا 
قراراتهم بأنفسهم ويعتمدوا على أنفسهم. إنه الأسلوب للقادة لكي يشاركوا التابعين في 
السلطة من خلال جعلهم قادرين على إدارة أنفسهم. التمكين يبني ثقة التابعين بأنفسهم 
وبقدراتهم لكي يفكروا ويعملوا بأنفسهم من خلال منحهم الحرية للتعامل مع الأوضاع 
الصعبة بالطريقة التي يرون أنها الأفضل. وعلى سبيل JEBI‏ أستاذ جامعة لديه مساعدان 
اثنان مكنهم من خلال جعلهم يجدون بأنفسهم ساعاتهم المكتبية ويصححون أوراق الطلاب 
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باستقلالية dis‏ وممارسون التدريس من خلال إعطائهم الفرصة لإلقاء محاضرة واحدة كل 
أسبوع. وقد أصبحا واثقين من قدراتهما في التدريس ويسهمان في طرح أفكار جديدة 
للطلاب ومناقشتها مع أساتذتهم. 

خلق قيمة للمجتمع: العديد من القادة الخادمين خلقوا قيمة مضافة لمجتمعاتهم بوعي 
وإرادة مسبقة. هؤلاء يشاركون في الأنشطة المحلية ويشجعون التابعين للتطوع لتقديم 
الخدمات لمجتمعاتهم. إن خلق قيمة مضافة للمجتمع إحدى الطرق التي يستخدمها 
القادة لربط غايات وأهداف المنظمة مع الغاية الكبرى للمجتمع. ومن الأمثلة على ذلك 
مدير مدرسة ثانوية قدم عناية خاصة لطلاب المدرسة من مجموع طلاب المدرسة AV)‏ 
لديهم أطفالء لذلك قام مدير المدرسة بتوفير las‏ قريبة من diy tbl‏ ووفر تسهيلات 
لذوي الاحتياجات الخاصة لتشجيعهم على الحضور للمدرسة ومواصلة تعليمهم. وبينما 
تنافس المدارس الأخرى في القرية في تنفيذ برامج للاختبارات التحصيلية» كان تركيز مدير 
المدرسة على إزالة العوائق والعقبات من أمام الطلاب حتى يتفوقواء من خلال تطوير برامج 
تلبي احتياجاتهم مثل: الوسائط المدمجة, والقراءة dey pull‏ وغير ذلك. وقد كانت هذه 
dw) AL)‏ فوا à [m‏ محيطها الاجتماعي. ويجد الطلاب الذين يتعثرون في المدارس 
eds eI‏ اللدرسة مالا لهم Cur‏ يلاقون الدعم والمساعدة والتشجيع. 


المخرجات: 

بالرغم من أن القيادة الخادمة تركز بشكل أساسي على سلوكيات SL‏ إلا أنه من 
الأهمية إلقاء الضوء على المخرجات المحتملة لها. ويعد أداء التابعين وتطورهم slog‏ 
ا منظمة: والأثر الاجتماعيء مخرجات القيادة الخادمة (انظر شكل .)1-١١‏ وكما أوضح 
غرين ليف في أعماله )۱۹۷١(‏ أن الهدف من القيادة الخادمة هو خلق منظمة صحية تعتني 
بنمو أفرادها وتعزز أداء المنظمة ويكون لها تأثير إيجابي على بيئتها. 

أداء وتطوير التابع: في نموذج القيادة الخادمة» تركز معظم سلوكيات القائد بشكل مباشر 
على الاعتراف Le‏ يقدمه التابعين ومساعدتهم لتحقيق أقصى طاقاتهم البشرية. والنتيجة 
المتوقعة بالنسبة للتابعين هي تحقيق ذواتهم» آي آنهم سيوظفون LoS‏ قدراتهم وطاقاتهم 
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عندما يقف القادة بجانبهم ويساعدونهم في تحقيق أهدافهم الشخصية ويمكنونهم من 
أداء مهامهم. وكما أشار )2011( Meuse et al.,‏ إلى مخرج آخر لقيادة الخادم يرتبط بأداء 
من القيادة تكون النتائج إيجابية» حيث يصبح التابعون أكثر فاعلية في أداء أعمالهم. 

da o‏ من النتائج المتوقعة لقيادة الخادم أن التابعين أنفسهم يمكن أن يكونوا قادة 
خادمين. في تصور غرين ليف BLAU‏ الخادمة» افترض أنه عندما يحصل التابعون على رعاية 
واهتمام وتمكين من قادة أخلاقيين فإنه من المحتمل أنهم سيعاملون الآخرين بالأسلوب 
بنفسه. ولذلك للقيادة الخادمة تأثير مضا فء حيث يخلق القائد الخادم قادة خادمين. 
وهناك حاجة إلى بحوث إضافية لاختبار مصداقية هذه الفرضية. 

الأداء التنظيمي: بالإضافة إلى التأثير الإيجابي للقيادة الخادمة على التابعين وأدائهم, 
تشير نتائج البحوث إلى أن القيادة الخادمة لها تأثير إيجابي في أداء ا منظمة. وقد وجدت 
العديد من الدراسات أن هناك علاقة إيجابية بين القيادة الخادمة وسلوكيات المواطنة 
التنظيمية. ويعني ذلك أن التابعين يتجاوزون في أدائهم ما هو مطلوب منهم تبعا للمهام 
التي كلفوا بها؛ الأمر الذي يسهم في تعزيز فاعلية منظماتهم 
(Ehrhart, 2004, Liden, Wayne, et al., 2000, Neubert, Kacmar, Carlson, &‏ 

Roberts, 2008, Walumbwa et al., 2010). 

كما 585 القيادة الخادمة في أسلوب عمل فرق العمل في المنظمة. وقد وجد Hu‏ 
and Liden (2011)‏ أن القيادة الخادمة تعزز فاعلية الفريق. وتنخفض درجة الثقة بين 
أعضاء الفريق عند عدم تواجد القائد الخادم بالرغم من وضوح الأهداف» الأمر الذي يؤدي 
إلى الشعور بالإحباط بالنسبة للأشخاص الذين يعرفون الأهداف بشكل واضح لكنهم لا 
يحصلون على الدعم لتحقيقها. وتعد البحوث في المخرجات التنظيمية في مراحلها الأولى 
في الوقت الراهن وهناك حاجة للتحقق من العلاقات ال مباشرة وغير المباشرة بين القيادة 
الخادمة وال مخرجات التنظيمية. 

الأثر الاجتماعي: من المخرجات المتوقعة للقيادة الخادمة أن لها تأثير إيجابي مع المحيط 
الاجتماعي. وبالرغم من أن الأثر الاجتماعي في الغالب لا يقاس في بحوث القيادة الخادمة, 
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إلا أنه توجد هناك حالات واضحة لأثرها الإيجابي على محيطها الاجتماعي. ومن الأمثلة 
الشهيرة والمعرفة لدى معظم الناس الأم تربيا والتي col‏ جهودها lacs‏ لخدمة الفقراء 
والمشردين والمنبوذين إلى تأسيس مؤسسة خيرية يزيد عدد العاملين فيها في الوقت الراهن 
على مليون عامل وتنتشر في أكثر من أربعين بلدا حول العام وتقوم بتشغيل المستشفيات» 
وا مدارس» ومساعدة الفقراء. لقد كان للقيادة الخادمة لدى الأم تربيا 53 abel‏ بالخ التأثير 
على العديد من المجتمعات في العام. 


وتعتبر خطوط الطيران الجنوب غربية في ble‏ التجارة مثالاً على القيادة الخادمة (انظر 
حالة .)7”-٠١‏ لقد قام القادة في خطوط طيران الجنوب الغربي بترسيخ فلسفة «الآخر أولا» 
في مبادئ إدارة الشركة. وتركز هذه الفلسفة على أسلوب التعامل مع الموظفين» حيث 
يلتزم الموظفون الذين أصبحوا قادة خادمين بهذه الفلسفة في تعاملهم مع عملاء الشركة. 
وكنتيجة لنمو الشركة فقد انعكس ذلك على مجتمعها من خلال توفير العديد من الوظائف 
لهم وفي الوقت نفسه أصبح لديهم شركة طيران ille‏ الموثوقية في خدماتها. 

م يقم غرين ليف في تصوره للقيادة الخادمة بوضع إطار للعمليات التي يمكن من 
خلالها إحداث تغيير في المجتمع. لقد وضع تصوراً للقائد الخادم الذي يستمع للآخرين 
ويساعدهم لكي يتطوروا. ونتيجة EUI‏ تصبح المنظمة في حالة أفضلء وبالتالي يستفيد منها 
مجتمعها المحيط. وبهذه الطريقة فإن التأثير على المدى الطويل لجعل الآخر محل الاهتمام 
يقود إلى تغير اجتماعي إيجابي يساعد ا مجتمع على gail‏ والتطور. 


ملخص نموذج القيادة الخادمة: 

خلاصة ذلك» أن نموذج القيادة الخادمة يتكون من ثلاثة عناصر: )١(‏ المعطيات السابقة 
و(۲) سلوكيات القائد الخادم و(۳) ا مخرجات. وتعد سلوكيات القائد السبعة الأساس في 
تكوين القيادة الخادمة. وتتمثل السلوكيات السبعة للقائد في: التصورء والتعافي العاطفي» 
والتابعين Vol‏ ومساعدة التابعين على التطور والنجاح» والسلوك الأخلاقي» والتمكينء وخلق 
قيمة للمجتمع. هذه السلوكيات تتأثر بالثقافة والحالة EAI‏ وخصائص القائد وقابلية 
التابعين. وعندما يتفاعل الأفراد مع القيادة الخادمة فإن ذلك يسهم في تحسين المخرجات 
على مستوى الفرد وعلى مستوى المنظمة وعلى مستوى المجتمع. 
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كيف تعمل القيادة الخادمة؟ 

تعمل القيادة الخادمة بشكل مختلف تماما بالمقارنة مع نظريات القيادة التي تم 
استعراضها في هذا الكتاب. leg‏ سبيل «JULI‏ تختلف القيادة الخادمة عن مدخل السمات 
الذي يفترض وجود خصائص محددة لدى القائد (الفصل الثاني). كما أن القيادة الخادمة 
تختلف عن نظرية مسار الهدف (الفصل الرابع) التي تطرح مبادئ تتعلق بالأسلوب القيادي 
ا مناسب في كل موقف. aus‏ من «US‏ تركز القيادة الخادمة على السلوكيات التي يجب أن 
يتبناها القائد لكي يضع التابعين في المقام الأول ويدعمهم لكي يطوروا ذواتهم. تهتم القيادة 
الخادمة بكيفية معاملة القادة للتابعين والنتائج المحتملة لهذا التعامل. 

d)‏ كيف نفسر LAS‏ عمل القيادة الخادمة؟ تعمل القيادة الخادمة عندما يضع 
القادة التابعين في درجة اهتمامهم الأول ويتحلون بالمصداقية معهم ويعاملونهم بعدالة. 
يعد الاستماع للتابعين وتطوير علاقات طويلة المدى معهم أولوية بالنسبة للقيادة الخادمة. 
ويمكن ذلك القادة من eg‏ قدرات التابعين واحتياجاتهم وأهدافهم. ويمكن التابعين في 
المقابل من تحقيق ذواتهم. وعندما يتبنى عدد من القادة في المنظمة القيادة الخادمة 
تتكون ثقافة خدمة الآخرين داخل المنظمة وخارجها )2008 .(Liden, wayne, et al.,‏ 

وتعمل القيادة الخادمة بأفضل شكل عندما يتسم القادة بالإيثارء ويكون لديهم دافع 
قوي ورغبة عميقة في مساعدة الآخرين. وحتى تنجح القيادة الخادمة فإنه من الأهمية أن 
يكون التابعين منفتحينء ولديهم القابلية للقائد الخادم الذي يرغب في تمكينهم ومساعدتهم 
على التطور. 

ومن الأهمية ملاحظة أن معظم الكتابات في القيادة الخادمة تقوم على مبدأ فلسفي تم 
وضعه من قبل غرين ليف (VAV+)‏ يتلخص في أنه يجب أن يتسم القادة بالإيثار والإنسانية. 
uas‏ من استخدام القادة لسلطاتهم للسيطرة على الآخرين» يجب على القادة بذل أقصى 
جهودهم LAL‏ الآخرين في السلطة وتمكينهم من النمو والتطور لكي يكونوا مستقلين. 
ويقلل التصور القيادي sls‏ على القيادة الخادمة من المنافسة في المنظمة ويدعم المساواة. 


do ol‏ في ble‏ مثالي ينتج عن القيادة الخادمة psd‏ اجتماعي إيجابي. يصبح الأفراد 
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الذين يهتمون ببعضهم البعض في ا منظمة ع تطوير المنظمة التي بدورها تعتني 
محيطه ا الاجتماعي. وتلتزم المنظمات التي تتبنى ثقافة القيادة الخادمة مساعدة الذين 
يحتاجون للعمل خارج المنظمة. تهتم القيادة الخادمة WIS‏ بخدمة المعوزين في ا مجتمع 
(Graham, 1991)‏ وتطرح الحالة )+ (Y-Y‏ في هذا الفصل Vs‏ لقائد خادم Col‏ جهوده 
إلى آثار إيجابية امتدت في مختلف أرجاء العام. 


نقاط القوة: 

بالرغم من أن القيادة الخادمة في مراحل تطورها الأولية إلا أنها أسهمت إيجابياً في حقل 
القيادة بشكل عام. 

Isl‏ بالرغم من وجود مداخل أخرى للقيادة مثل التحويليةوالواثقةء تتضمن البعد 
الأخلاقيء إلا أن القيادة الخادمة تعد فريدة في كونها جعلت الإيثار عنصرا مركزيا في 
العملية القيادية. تحث القيادة الخادمة بقوة أن يضع القادة التابعين في المقام الأول» وأن 
يشاركوهم في السلطة ويدعموا تطورهم. ولذلكء تعد القيادة الخادمة المدخل القيادي 
الوحيد الذي يبني العملية القيادية حول مبدأ العناية بالآخرين. 

iat‏ تقدم القيادة الغاامة مدخلا lias E‏ فيما يتعلق perum‏ التأثير أو السلطة 
في القيادة. تنظر جميع نظريات القيادة تقريباً Jl‏ التأثير على أنه عامل gll‏ في العملية 
القيادية» في حين تتخذ القيادة الخادمة LuSlee bg‏ لذلك ماما حيث تقول بعدم 
السيطرة والتوجيه والتحكم من قبل القادة بالتابعينء وإنما عليهم أن يشاركوهم في التحكم 
والسيطرة. وهدف القيادة الخادمة التخلي عن السيطرة والتحكم» ولذلك فهي عملية تأثير 
بأسلوب غير تقليدي. 

LE‏ لا يطرح مدخل القيادة الخادمة نفسه بأنه ا مناسب لجميع الأحوال والظروفء 
حيث أظهرت البحوث أن القيادة الخادمة ليست الأسلوب القيادي المفضل في ظروف 
معينة. وقد أشارت النتائج إلى أن القيادة الخادمة غير فاعلة عندما يكون التابعون غير 
منفتحين وراغبين للإرشاد والمساندة والتمكين. ولذلك فإن استعداد التابعين لتقبل القيادة 
الخادمة يعتبر عنصراً أساسياً لنجاح هذا المدخل )2008 (Linden, Wayne, et al,‏ 
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Leal)‏ أظهرت البحوث الحديثة وجود مقياس جيد للقيادة الخادمة؛ حيث قام 
Linden, Wayne, et al., 2008‏ بتطوير واختبار «مقياس القيادة الخادمة»» الذي يتكون 
من (YA)‏ عبارة تحدد سبعة أبعاد رئيسة للقيادة الخادمة. وقد أظهرت الدراسات أن 
مقياس القيادة الخادمة فريد ويقيس جوانب في القيادة تختلف عن ما يتم قياسه ely‏ 
على النظرية التحويلية والنظرية التبادلية بين القائد والعضو Linden, wayan, et al.,)‏ 
schaubroeck, Lam & Peng, 2011‏ :2008). وقد ثبت أن امقياس مناسب للاستخدام 
في مستقبل لإجراء بحوث في موضوع القيادة الخادمة. 


نقاط الضعف: 

ied قاط‎ Là] الخادمة هناك‎ Sola هناك فاط قوة‎ of Ls 

Yoj‏ يحمل عنوان هذا المدخل (الخادم) بعدا سانيا يضعف من قيمته» حيث يبدو 
المسفى Laks eai‏ إن مفهوم «القائد الخادم» يعني أنه تابع والتابع العكس تماماً 
من لقائد. وبرغم أن القيادة الخادمة اشتملت على التأثير في القيادة, إلا أنها م توضح 
بشكل جلي كيفية توظيفه عمليا. 

dst‏ هناك جدل بين المختصين في موضوع القيادة الخادمة حول الأبعاد الرئيسة لهذه 
العملية. وكما هو موضح في الجدول )١-٠١(‏ هناك قدرات» وسمات» وسلوكياتء تم افتراض 
أن القيادة الخادمة تشتمل عليها. وإلى وقتنا الحاضر م يتمكن الباحثون من الاتفاق على 
تعريف محدد أو إطار نظري للقيادة الخادمة )2011 (Dierendonck,‏ وحتى يتم نشر 
نتائج العديد من الأبحاث في موضوع القيادة الخادمة فإن فائدتها تبقى محددة. 

JO‏ تركز مجموعة كبيرة من الكتابات في موضوع القيادة الخادمة على الجانب الوصفي 
J SLU‏ الحيد «Vel GSI» he‏ ومن هذا dn‏ فإن قيادة الخادم لها نزعة مثالية 
لكونها تتعارض مع الاستقلالية الفردية» ومبادئ قياديةء مثل: التوجيه. والاهتمام بالإنتاجية, 
ووضع الأهداف» والرؤية )2006 .(Gergen,‏ ومن منطلق «القيمة» لمدخل gdl‏ هناك 
جانب أخلاقي يحيط بالقيادة الخادمة. لذلك فإن معظم الممارسين للقيادة الخادمة ليسوا 
بالضرورة باحثين لديهم الرغبة لإجراء بحوث للتأكد من مصداقية نظرية قيادة الخادم. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق yw‏ 


الفصل العاشر 


dy‏ ليس واضحاً SLL‏ تم تضمين «صياغة المفاهيم» كأحد سلوكيات القائد الخادم 
في نموذج القيادة الخادمة (نموذج (V-V*‏ .هل فعلا صياغة المفاهيم سلوك el‏ أنه قدرة 
إدراكية؟ jbl le‏ المنطقي لجعل صياغة المفاهيم أحد محددات قيادة poll‏ صياغة 
ا مفاهيم بدون شك قدرة إدراكية مهمة في جميع أنواع القيادة. ON‏ اذا تعد عاملا kald‏ 
لتحديد قيادة الخادم؟ هناك حاجة لشرح الدور الرئيسي لصياغة المفاهيم في قيادة الخادم 
في المستقبل. 


التطبيق: 

يمكن استخدام القيادة الخادمة في جميع المستويات الإدراكية وفي جميع المنظمات. 
ومن منطلق مفهوم الاهتمام بالآخر» فقد حددت القيادة الخادمة مجموعة من السلوكيات 
التي يمكن أن ينخرط فيها التابعين إذا كان لديهم الرغبة في أن يكونوا قادة خادمين. 
السلوكيات المرتبطة بالقيادة الخادمة سهلة الفهم ويمكن تطبيقها في مواقف قيادية مختلفة. 
وعلى عكس النظرية التبادلية بين القائد والعضو (الفصل الثامن) والقيادة الواثقة (الفصل 
الحادي عشر) اللتان تستخدمان بشكل محدد في التدريب cpg bil‏ تم استخدام القيادة 
الخادمة بشكل مكثف في العديد من المنظمات منذ AST‏ من ثلاثين lale‏ منها منظمات 
ضمق الوزن الحسن ماف إن العذونب عل doll‏ الخادمة de WE ats‏ 53313 
تقييميه ذاتية على قضايا تربوية وتحديد الأهداف. المحتوى في القيادة الخادمة مباشر 
ويمكن الوصول إليه من قبل جميع الموظفين في جميع المستويات التنظيمية. 

وقد اقترح )2008( Liden, Wayne, et al.,‏ على المنظمات التي ترغب في تطبيق القيادة 
الخادمة أن تكون حذرة في اختبارها للموظفينء بحيث يتم اختبار الموظفين الذين لديهم 
الرغبة والقدرة على sly‏ علاقات طويلة المدى مع التابعين. ولأن السلوك الأخلاقي مرتبط 
isles‏ مع الأداءء فإنه يجب على المنظمات أن تختار الموظفين الذين لديهم معايير أخلاقية 
dle‏ وسجلات نزيهة. إضافة إلى GUS‏ على ال منظمات تطوير برامج تدريبية لمساعدة القادة 
على تطوير ذكائهم العاطفي واتخاذ القرارات الأخلاقية» ومهارات لتمكين الآخرين. وتساعد 
مثل هذه المهارات القادة على تقديم الدعم واممساندة للتابعين لكي يحققوا أقصى طاقاتهم 
اممكنة. 
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وتدرس القيادة الخادمة في العديد من الجامعات حول elol‏ وتحظى باهتمام العديد من 
ا مدربين والاستشاريين. وتعد جامعة قونزاق وجامعة ريجنت ف الولايات المتحدة رائدة في 
مجال القيادة الخادمة بسبب الاهتمام الأكاديمي الذي أولتاه لهذا الموضوع. ويعد مركز غرين 
ليف أضخم مركز معترف به للتدريب على القيادة الخادمة (http://www.greenleaf.orgl)‏ 

وباختصارء تقدم القيادة الخادمة فلسفة وتطرح سلوكيات هكن للأفراد في المنظمات 
تعلمها وتطويرها. تطرح الأجزاء اللاحقة حالات توضح كيف تطبق القيادة الخادمة 
بأساليب مختلفة. 


حالات دراسية: 

يقدم هذا الجزء ثلاث حالات دراسية (الحالة ۱-۱۰ و ۲-٠۰‏ و ۴-٠١‏ ) لشرح الأوجه 
المختلفة للقيادة الخادمة. تشرح الحالة الأولى قيادة الخادم لعد أشخاص مجهولين قدموا 
مبالغ مالية كبيرة لبناء AUS‏ في الوسط الغربي للولايات المتحدة. الحالية ASW‏ عن الدكتور 
بول غارمر وجهوده للقضاء على الأمراض في هاييتي وأجزاء أخرى من العام. والحالة الثالثة 
عن شركة الجنوب الغربي للطيران التي تبنت ثقافة القيادة الخادمة. وف نهاية JS‏ حالة 
هناك أسئلة للمساعدة على تحليل الحالة من منظور القيادة الخادمة. 

الحالة )١-٠١(‏ 
قادة خادمون مجهولون 

في شهر نوفمبر من عام 7٠٠١0‏ م قامت مجموعة صغيرة وغير معروفة من سكان كالمزو 
2 ولاية ميتشجان بتقديم مبلخ مالي كبير لإنشاء «وعد كالمزو». وهو برنامج لتقديم منح 
دراسية لكل خريج من الثانوية العامة à‏ كاطزو. 

وكانت ضخامة ال مبلغ مدهشة حيث كان حوالي )١00(‏ مليون دولار. & يكن المبلغ 
رمزيا لكا مزو حيث يتخرج من المرحلة الثانية فيها أكثر من )++0( طالب وطالبة كل سنة. 
ولذلك يرغب العديد من الناس معرفة هوية المتبرعين وسبب قيامهم بذلك. الذين يعرفون 
الإجابة هم فقط الذين قدموا التبرعات والدكتور/ جانيس aly‏ ال مشرف على الثانويات 
في ذلك الوقت. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق yya‏ 


الفصل العاشر 


في السنوات التي سبقت المشروع كانت كالمزون تعاني من فقد للوظائف في مصانعها 
للسيارات وللأدوية» الأمر الذي أدى إلى إقفال بعض المصانع واندماج بعضها. وقد أدى 
ذلك إلى أن يغادر العديد من الموظفين المنطقة للبحث عن عمل في أماكن 5,51« وأصبح 
البعض الآخر عاطلاً عن العمل. تضم المدارس العامة في كالمزو شرائح كبيرة من الأقليات 
ذات الدخول المنخفضة. والأسر التي تستطيع الهجرة إلى أماكن أخرى غادرت للبحث عن 
فرص تعليمية أفضل. ارتفع معدل الفقر إلى XAV,‏ وهو Joles‏ ضعف معدل الفقر في 


الولايات ا متحدة. 

رأى ا متبرعون في aes»‏ كام 95« مدخلا لإنعاش مدينتهم» إذ يقدم نموذجا للاقتصاد. 
والتعليم» والتغيير الاجتماعي. لقد عرف المتبرعون أن تحسين الوضع الاقتصادي يتطلب 
3979 نظام تعليمي am‏ 


وقد كان التأثير مباشرا حيث قامت المدارس العامة بتبني ثقافة «رابط الكلية» والذي 
يعني أن كل طالب مرشح لدخول الكلية. وقد جعل ذلك الحديث عن الالتحاق بالكلية 
رائجاً بين الطلاب. تم رفع التوقعات لدى الطلاب وتقديم المساندة للطلاب ذوي التحصيل 
المتدني. قال المشرف على المدارس العامة: « نحن لا نقدم للطلاب أي خدمة عندما نقول 
لهم ابقوا في ا مدارس سوق فاون على الوكين se‏ الطاب يجب أن قرا lee‏ 
ويكتب de‏ ويجيد الرياضيات حتى يتفوق في الكلية». 


بدا عن فصول الدراسة» كان تأثير «وعد كالمزو» على السكان والتجار واطمدينة بشكل 
عام ET‏ حيث شهدت المدارس ارتفاعا في أعداد الملتحقينء وارتفاعاً إيجارات المنازل. 
لقد أصبح التوفير ليس مطلوباً من العائلات لإلحاق أبنائها بالكلية الأمر الذي أدى إلى ارتفاع 
معدل الانفاق. استخدم المعنيون في تطوير المدينة «وعد كالمزو» لتشجيع ال مستثمرين 
للانتقال إلى المدينة. الارتفاع à‏ أعداد التوظيف يسهم في جلب مزيد من العائلات» مما 
يعني موا من الدخل osa‏ 

كان deg»‏ کاو Lew‏ في اجتماع الفقراء والأقليات داخل المدينة. أحد القادة الأمريكيين 
الأفارقة يقول: كانت المدينة من أكثر المدن الأمريكية في التمييز العنصريء لكن «وعد 
e LS‏ ها Bug sta‏ دراك واعدة uda Le as‏ القن كان Vale‏ سانيا اد 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


القيادة الخادمة 


مبادرات لدعم المدينة. قامت بعض الأسر بالتطوع للمدارس لأول مرة» وأسهمت الجمعيات 
à‏ تقديم «qual»‏ وطورت الكليات امحلية والجامعات برامجها وخدماتها للطلبة المستجدين. 


ولكن م تكن جميع النتائج المترتبة على «الوعد» إيجابية. بعد الإعلان عن البرنامج 
انخفضت أعداد الملتحقين في ا مدارس doled!‏ ما أدى إلى إغلاق بعضها. وهناك من يقول 
إن نظام الرسوم أدى إلى استفادة الطبقة الوسطى وليس أصحاب الدخول المنخفضة الذين 
لا يستطيعون تحمل أقساط الكلية. 

م يتحدث الذين أنشؤوا البرنامج (Gils‏ عن quus‏ أو عن أسباب عدم إفصاحهم عن 
أنفسهم. وبغض النظر عن «AUS‏ يعد تبرعهم مثالا عي لفلسفة «الدفع للأمام» لأجل أن 
يكون لأبناء مدينة كالمزو وسائل جديدة للبقاء والتطور. 


£ 


استلة: 

١‏ - إلى أي درجة يتسق سلوك المتبرعين مع الخصائص السابقة للقائد الخادم التي طرحها 
3Lind, Waynp et al (2008)‏ 

Y‏ - تعتمد ädel‏ القيادة الخادمة على درجة انفتاح التابعين. هل ترى أي جوانب لوعد 
كالمزو Clee‏ منه إشكالية لبعض الناس في مجتمع مدينة كال مزو؟ 

Y‏ - بناء على نموذج القيادة الخادمة )1,+1( »كيف تقيم مخرجات وعد كالمزو؟ هل أثر 
الوعد على أداء التابعين وتطورهم» وعلى الأداء التنظيمي لدارس كالمزو العامة» وما أثره 


على مجتمع كالمزو بشكل عام؟ 
الحالة (Y-*)‏ 
طبيب للفقراء 
b»‏ يكن التعليم هو الهدف الذي يريد أن يمارسه في العام ... لقد كان هدفه هو 
التغيير». 


-Kidder (2003)‏ 
عندما تخرج بول فارمر من جامعة ديوك م يكن متأكدا من det.‏ يركز على علم 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق YM‏ 


الفصل العاشر 


الأنثزوبولوجيا (علم الإنسان) el‏ يكون Lado‏ ولذلك سافر إلى جزيرة هايتي وتعلق بشعب 
هذه الجزيرة بعد أن عاش معهم وخالط تشكيلات المهاجرين السكانية. عاش بول في أسرة 
فقيرة تتكون من ثمانية أفراد. وعندما قارن مرحلة طفولته مع حياة المهاجرين في المجمعات 
السكنية في جزيرة هايتي اقتنع بأن حياته كانت أنشودة جميلة. 


تطوع بول في مركز خيري صغير يسمى «مركز هاييتي للعناية بالعيون» وله فروع في 
المناطق الريفية. وقد تطوع للعمل في المركز تعاطفاً مع الوضع الصحي العام المتردي 
للهايتيين» وقرر أن يستخدم كل الوقت المتاح له لكي يتعلم كل شيء ممكن عن الأمراض 
التي تؤثر على الفقراء. لقد أدرك بول أن غايته في الحياة أن يكون طبيبا للفقراء وعليه أن 
يبدأ من جزيرة هاييتي. 


تخرج بول من جامعة هارفرد عام «e YAAE‏ وخلال السنتين الأوليين في الجامعة سافر إلى 
هاييتي lye Bae‏ قام خلالها بإجراء مسح صحي في قرية كانج. وخلال هذه الفترة فكر في 
خطة لمكافحة الأمراض في tule‏ وذلك من خلال تطوير نظام صحي عام يتضمن برنامجاً 
للتطعيمات» وماء Li‏ ونظاماً للتعقيم. ويعد الحجر الأساس لهذا البرنامج هو وجود 
طاقم من القرية مدرب على أدوية ومعالجة الأمراض البسيطةء وتشخيص أعراض الأمراض 
المعضلةء مثل: نقص الممناعة المكتسبة (VIH)‏ والجدريء واملاريا. 


وقد تمكن بول من تحقيق رؤيته تلك عام ۱۹۸۷م» من خلال متبرع ثري حيث قدم لهذا 
ا مشروع مبلغ مليون دولار في البداية لم يكن هناك تنظيم جيد وطاقم عمل. م يكن هناك 
سوى dive‏ استشارية صغيرة. وثلاثة متطوعين متحمسين. وبعد فترة بدأ العمل بجدية 
حيث تم بناء مدارس وعيادات في مدينة كانج وضواحيها. وبعد فترة قصيرة تم تأسيس 
برنامج تدريبي ف dile JI‏ الصحيةء وتنظيم جولات ميدانية في القرى للتوعية بالأمراض التي 

أنهى بول دراسته في مجال الطب عام ١۱۹۹م‏ وحصل على الزمالة في الأمراض «asl‏ 
ويعمل OI‏ في مستشفى بمدينة بوسطن. وقد GSE‏ من أن يتواجد في هاييتي معظم 
اوقات السنة» ماعدا في بعض الأشهر كان يعود إليها للعمل في المستشفى وينام في قبو 
امؤسسة. 


ree‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


القيادة الخادمة 


وبعد فترة وجيزة بدأت سمعة المؤسسة تنتشر خارج هاييتي» وبسبب نجاحها في معالجة 
الأمراض في هاييتي قامت منظمة الصحة العامية بتكليف بول ومسئول الموظفين جيم ينج 
بالإشراف على برنامج مكافحة السل. وأصبح اهتمام بول الآن يتجه إلى أماكن فقيرة في 
العام حيث تزداد حالات العدوى بالسل. وقد واجه بول وينج العديد من العقبات التي 
ليس لها علاقة بالمرض في جهودهما المعالجة مرض السل Jio‏ مقاومة الحكومات والحصول 
على الأدوية. وقد نجحا في التغلب على هذه العقبات من خلال إقناع مؤسسة بيل وميلندا 
غيتس بالتدخل ودعم المؤسسة EEV gle‏ مليون دولار لتغطية تكاليف البرنامج. 

وفي عام 0١٠٠م:‏ بدأ اهتمام المؤسسة يتجه إلى أفريقيا حيث مشكلة انتشار مرض الإيدز. 
وبدأ نشاط المؤسسة في راوندا حيث كان عدد قليل فقط قد تم فحصهم ومعالجتهم من 
هذا المرض. وقد تم فحص )٠٠,٠٠١(‏ شخص خلال ثمانية gèl‏ ومعالجة (V++)‏ حالة. بعد 
ذلك توسعت جهود المؤسسة لتشمل دول أفريقية أخرى. 

وحم تكن جهود بول منحصرة في بوسطن؛ فقد لاحظ الحاجة إلى وجود مشروع للوقاية 
والوصول للخدمات الصحية. وتم تأسيس هذا البرنامج dodi‏ الفقراء من مرض الإيدز 
والسكر. 

وي عام 5١٠٠م, Los‏ عدد الموظفين الذي يعملون في المؤسسة إلى )٠٠,٠٠١(‏ موظف 
موزعين على )£3( مركزاً صحيا ومستشفى في (V1)‏ دولة حول العالم. وكل سنة تتوسع 
المؤسسة في مرافقها ومواردها البشرية التي تقدم الخدمات لشرائح في أمس الحاجة إلى 
الخدمات الصحية. 

ويستمر بول بالسفر حول العام يتابع البرامج ويسعى للحصول على دعم» بالإضافة إلى 
عمله في المستشفى في مدينة بوسطن لدعم الأبحاث مجال بحوث الأمراض المعدية. 


e 


استلة: 
١‏ - هل تصف بول فارمر بأنه قائد خادم؟ اشرح ذلك؟ 


Y‏ - «الآخرون أولاً» الركيزة لقيادة الخادم. ما الجوانب التي وضع بول الناس في مقدمة 
اهتماماته؟ 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق YAY‏ 


الفصل العاشر 


«Jo? إحدى خصائص القائد الخادم أن يجعل الآخرين يقدمون خدمات» من هم أتباع‎ - Y 

وكيف أصبحوا خادمين لرؤيته؟ 

الحالة (Y-3*)‏ 
القيادة الخادمة في شركة الجنوب الغربي للطيران 

el‏ شابة تحمل طفلها الصغير في رحلة طيران طويلة. تقدمت للحديث مع مشرف 
الرحلة وهي منفعلة» حيث إن الطقس سيئ والطائرة تنتظر dio‏ ساعة ونصف على المدرج 
eW‏ وسوف Las‏ إلى محطة الوصول متأخرة Bae‏ ساعات عن موعدها ال محدد. CIB‏ 
الأم لمشرف الرحلة إنه بسبب التأخير وطول الرحلة فقد انتهى حليب الطفل ويجب أن 
ترضعه Ve‏ وطلبت من المشرف على الرحلة أن يسمح لها بالنزول من الطائرة لإحضار 
حليب لطفلها. قال المشرف لها: أنصحك بقوة أن تبقي على متن الطائرة. وردت الأم عليه 
قائلة: أستطيع أن أنزل والطائرة لن تغادر بدوني. رد عليها المشرف وهو يبتسم وقال: 
انتظري خمس دقائق وسأجد الحل. طلب المشرف من المحطة الأرضية إحضار حليب خاص 
للأطفال وعند استلامه قدمه للأم لترضع طفلها. 

كل واحد سافر على الرحلة يعرف أن هذا المشرف يهتم بشكل خاص بالأطفال وأمهاتهم 
على الطائرة. القصة ليست مفاجئة GV‏ شخص يعرف شركة الجنوب الغربي للطيران. رسالة 
الشركة مكتوبة ومعلنة في جميع مكاتب الشركة: «عامل الناس مثلما تحب أن يعاملوك». 
هذه هي قاعد التعامل التي تطبقها الشركة تماماً مع الموظفين. يقول الرئيس السابق 
للشركة كولين باريت: يؤمن مؤسس الشركة ومستشارته هرب كيلر ob‏ الموظف ال متحمس 
الذي يشعر بالسعادة سوف ينعكس سلوكه إيجابا على الشركة. وإذا اهتمت الشركة 
بموظفيها فسيهتم الموظفون بعملاء الشركة وبالتالي تنجح الشركة. 

لقد كان لتطبيق القاعدة الذهبية في العمل التعاوني وتقديم الخدمة من خلال التركيز 
على Loy‏ الموظفين والقضايا التي تهمهم» وتحقيق احتياجات ومتطلبات ا لمسافرين الأساس 
في نجاح الشركة. لقد كان التوظيف في الشركة Live‏ على المهارات. وقد أسست الشركة 
ثقافة تنظيمية تحبذ وتشجع الفكاهة. مبدأ أن يكون الموظفون أنفسهم في العمل تم 
تطبيقه من قمة الهرم من خلال هرب وكولين. 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


القيادة الخادمة 


لقد حقق هذا الأملوب نتائج إيجابية لشركة الطيران حيث حققت أرباحاً مستمرة على 
lle (YO) gure‏ واستمرت ف تحقيق الأرياح ف ge‏ أن شركات الطيران الأخرى LS‏ من 
الخسائر. يقول كولين إن eal‏ الأرقام التي تظهر ous‏ الملايين من الناس الذين يسافرون 
باستمرار على خطوط الشركة ويزداد وعددهم سنة بعد أخرى. 


£ 


استلة: 

١‏ - ما هي السلوكيات التي يتحلى فيها هرب كقائد خادم عند بداية الشركة؟ 

Y‏ - كيف يخدم القادة في شركة طيران الجنوب الغربي الآخرين؟ من هم الآخرون الذين 
يقومون بخدمتهم؟ 

Y‏ - ركزت شركة طيران الجنوب الغربي على قاعدة ذهبية. ما الدور الذي لعبته هذه 
القاعدة في القيادة الخادمة؟ هل تعني هذ القاعدة أنها جزء دائم من القيادة الخادمة؟ 

sto - €‏ على نموذج )١-٠١(‏ اشرح مخرجات القيادة الخادمة في شركة طيران الجنوب الغربي 
وكيف أدى تقبل وانفتاح التابعين إلى تحقيق المخرجات؟ 


مقياس القيادة: 

هناك العديد من الاستبانات التي تم استخدامها لقياس القيادة الخادمة (انظر جدول 
.)٠٠-١‏ وحيث إن المقياس الذي طوره )2008( Liden, Wayne, et al‏ الأكثر ملاءمة فقد 
تم اختياره في هذا الفصل. ويتكون هذا المقياس من (YA)‏ عبارة تقيس سبعة أبعاد رئيسة 
لقيادة الخادم» وهي: spadl‏ والتعافي العاطفيء والتابعين Mol‏ ومساعدة التابعين على 
التطور والنجاح» والسلوك الأخلاقي» والتمكين. وخلق قيمة للمجتمع. من خلال الإجابة 
Bl Ge‏ سوق تكون We‏ لكيفية قياس القيادة الحادمة ais‏ كذلك le‏ مؤقرات 
تحدد موقفك من كل بعد من الأبعاد السبعة. القيادة الخادمة عملية معقدة ويعتبر هذا 
المقياس أحد الطرق لاكتشاف كيفية عملها. 

تعليمات: اختر شخصين يعرفانك جيداً من منظور قيادي OSa)‏ أن يكونا «aan‏ أو 
أعضاء à‏ فريق» أو مساعدين ..) وأعط كل واحد نسخة من الاستبانة. اطلب من كل واحد 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق YAO‏ 


الفصل العاشر 


منهما أن يختار الإجابة المناسبة لكل عبارة فيما يتعلق بقيادتك. يجب أن تكون أنت 
الشخص ا معني في ley‏ عن كل عبارة من العبارات من قبلهما. 
=١‏ لا أوافق Suds‏ ۲= لا أوافق, *- لا أوافق إلى حد ماء =é‏ لا أستطيع الإجابةء =٥‏ أوافق إلى حد 
=٦ co‏ أوافق» =V‏ أوافق بقوة 
١‏ يلجأ إليه الآخرون عندما يكون لديهم مشكلات شخصية 4 S 5 pepe pe‏ 
Y‏ يؤكد على أهمية أن يحصل المجتمع على منفعة 
Y‏ يستطيع أن يعرف ]15 كان هناك أخطاء في العمل 
€ يعطي الآخرين مسئولية اتخاذ القرارات في أعمالهم 
0 يعطي أهمية فيما يتعلق بالتطوير المهني للآخرين 
1 يهتم بنجاح الآخرين أكثر من نفسه 
۷ لديه معايير أخلاقية عالية 
۸ يهتم بالأوضاع الشخصية للآخرين 
à‏ متحمس Ulo‏ لمساعدة الآخرين ف gel‏ 
E‏ لديه القدرة في التعامل مع المشكلات ال معقدة 
M‏ يشجع الآخرين على اتخاذ القرارات المهمة بأنفسهم لحل 
المشكلات في العمل 
١‏ لديه الرغبة والحماس OV‏ يحقق الآخرون أهدافهم العملية 
Ww‏ يقدم مصالح الآخرين على مصالحه الشخصية 
M‏ صادق وأمين Llo‏ 
vo‏ يستقطع وقت كي يتحدث مع الآخرين بشكل شخص 
11 يشارك في الأنشطة الاجتماعية 
WV‏ لديه فهم عميق للمنظمة وأهدافها 
T^‏ | يعطي الآخرين الحرية للتعامل مع الأوضاع الصعبة بالأسلوب 
الذي يرونه مناسبا 
۹| يقدم للآخرين الخبرات العملية التي تمكنهم أن يطوروا مهاراتهم 
Te‏ يضحي مصالحة في سبيل تحقيق مصالح الآخرين 
Y‏ لا يضحي بالمبادئ الأخلاقية لتحقيق النجاح 
TY‏ يستطيع أن يعرف متى يكون الآخرون محبطين دون سؤالهم 

















- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 







































































القيادة الخادمة 


di‏ يشجع الآخرين على العمل التطوعي 
T€‏ | يستطيع أن يحل مشكلات العمل بطرق جيدة أو إبداعية 
۵ ليس من الضروري الرجوع إليه إذا احتاج الآخرون أن يتخذوا 




















قرارات مهمة في العمل 
n‏ لديه الرغبة في أن يعرف الأهداف dial‏ لدى الآخرين 
۷ يفعل ما يستطيع لكي يجعل مهام الآخرين سهلة 
T^‏ يعطي الأمانة والصدق أهمية أكثر من الأرباح 


SOURCE: Reprinted (adapted version) from «Servant Leadership: Development 
of a Multidimensional Measure and Multi-Level Assessment» by R.C. Liden, S.J. 
Wayne, H. Zhao, and D. Henderson, 2008, The Leader ship Quarterly, 19, 161-177. 
Copyright ©. Reprinted with Permission from Elsevier Science. 


الدرجات: 


بعد استرجاع الاستبانتين وتعبئتهماء اجمع درجتين كل عبارة واقسمهما على (Y)‏ وهذا 
يعطيك متوسط الإجابة عن كل عبارة. بعد ذلك اتبع الخطوات التالية لاستخراج النتائج: 
gaz! -١‏ درجات العبارات (TY 0 A V)‏ وهذه درجتك في التعافي العاطفي. 
-Y‏ اجمع درجات العبارات (YY VV Y)‏ وهذه درجتك في خلق قيمة للمجتمع. 
-Y‏ اجمع درجات العبارات (YE AV ۰۱۰ Y)‏ وهذه درجتك في مهارة القصور. 
ع- اجمع درجات العبارات )£ (YO AA VY‏ وهذه درجتك في التمكين. 
0- اجمع درجات العبارات )0 (YA VY‏ وهذه درجتك في مساعدة الآخرين على 
التطوير والنجاح. 
gel -1‏ درجات العبارات (YV Pe AY A)‏ وهذه درجتك في dyti”‏ أو" 
-V‏ اجمع درجات العبارات (YA Y Y AVE V)‏ وهذه درجتك في السلوك الأخلاقي. 


(YA - YY) -‏ درجة عالية وتعني أن لديك سلوك القيادة الخادمة بقوة. 
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(YY - VE) -‏ درجة متوسطة وتعنى أن لديك سلوك القيادة الخادمة بدرجة متوسطة. 
(Y- A) -‏ درجة منخفضة وتعنى أن لديك سلوك القيادة الخادمة USL‏ من المتوسط. 
- (صفر - (V‏ درجة منخفضة جداً وتعني أنه ليس لديك سلوك القيادة الخادمة مطلقا. 


الملخص: 

تم طرح القيادة الخادمة من خلال الأعمال التي eb‏ بها غرين ليف (11170). Jigs‏ 
القيادة الخادمة مدخلا غير تقليدي في القيادة لا يتسق مع المعتقدات السابقة من حيث 
السلظة Salas Sy Sl‏ الغادمة عى القائد بآن يكو SS Micali hte lates‏ 
ويمكنهم ويساعدهم على تحقيق ذواتهم بأقصى درجة ممكنة. القائد الخادم يختار بوعي 
أن يقدم الخدمة Vol‏ وأن يقدم مصلحة التابعين على مصلحته» ويقوم clin‏ علاقات قوية 
مع الآخرينء وأخلاقي يقود ليحقق المصلحة العامة للتابعين والمنظمة وال مجتمع بشكل 
عام. بناءً على فكرة رواية )+140( Herman Hess‏ «الرحلة إلى الشرق» يقول غرين 
ليف إن القائد غير الأناني في المجموعة يؤثر بشكل كبير على الأعضاء الآخرين. القائد 
الخادم يلتزم بقوة لتحقيق احتياجات الآخرين» ويهتم بالأقل Uae‏ ويعمل على القضاء على 
عدم المساواةء وعدم العدالة الاجتماعية. ولأن القائد الخادم يحول السلطة إلى التابعين 
فإنه بمارس السلطة والتحكم بدرجة قليلة. طرح الباحثون تصورات للقيادة الخادمة 
بطرق مختلفة. بالنسبة Spears (Y-Y)‏ هناك )+( خصائص أساسية للقائد الخادم هي: 
الاستماع» والتعاطف» والتعافيء والوعيء ELEYI‏ والتصور, وبعد النظرء والأمانة» والالتزام 
بتطوير الآخرين» وبناء المجتمع. ومن خلال جهود الباحثين في العلوم الاجتماعية تم تطوير 
مقاييس لقيادة الخادم نتج عنها قوائم طويلة لخصائص القيادة الخادمة. 

Liden‏ و Panaccio‏ طرحا ictus‏ واعداً للقيادة الخادمة يتكون من ثلاثة عناصر هي: 
المعطيات السابقة» وسلوكيات القائد poled!‏ والمخرجات. المعطيات السابقة التي يمكن 
أن تؤثر على القائد الخادم تشتمل على الثقافة, والحالة الطارئة» وخصائص SLU!‏ وقابلية 
التابعين. ويشتمل مركز نموذج سلوكيات القائد الخادم على yg all‏ والتعافي العاطفيء 
والتابعون Vo]‏ ومساعدة التابعين على التطور والنجاح» والسلوك الأخلاقيء والتمكينء 
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uro والأثر‎ pe 

وهناك عدة نقاط قوة تتعلق ببحوث القيادة الخادمة: 

Vol‏ أنها فريدة لأنها جعلت «الإيثار» مركزياً بالنسبة للعملية القيادية. ثانياء تطرح 
القيادة الخادمة مدخلا مغايرا ومثيرا فيما يتعلق باستخدام التأثير أو السلطة بدلا من 
البعث gie‏ ثالثاء لا يطرح مدخل القيادة الخادمة فكرة أنه مناسب لجميع الأحوال 
والظروف. أخيراء أظهرت البحوث الحديثة وجود مقاييس جيدة للقيادة الخادمة حددت 
سبعة أبعاد رئيسة لعملية القيادة. 

هناك Lon]‏ فاط des‏ للقنادة «al Ale‏ أن عنوان هذا المدخل (القيادة الخادمة) 
يعطي انطباعاً dulu‏ حيث يبدو متناقضاً وغريباً. ثانياء لا يوجد هنا إجماع حول الإطار 
النظري للقيادة الخادمة. ثالثاء للقيادة الخادمة نزعة مثالية تتناقض مع المداخل التقليدية 
للقيادة. del‏ لیس افا SU‏ وضع «التصور» مركؤياً كأحد سلوكيات القائد الخادم. 


وبالرغم من جوانب الضعف في القيادة الخادمة إلا أنها ETRE‏ اغا يحظى 
باهتمام كبير من قبل الباحثين. وبإجراء المزيد من البحوث في مجال قيادة الخادم فإنه من 
امنتظر أن يزول كثير من التعقيدات والغموض المحيطة بهذا ال مدخل. 
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الفصل الحادى عشر 
القيادة الجديرة بالثقة 

الوصف: 

تمثل القيادة الموثوقة أحد المجالات البحثية الجديد في القيادة. وتركز القيادة الموثوقة 
على كون القيادة أصيلة وحقيقية. وكما يشير عنوان هذا المدخلء القيادة الموثوقة هي 
القيادة الجديرة بالثقة. ومقارنة بنظريات القيادة التي تمت مناقشتها في هذا OUT)‏ 
تعد القيادة الموثوقة في مرحلة التشكل والتطوير. ولذلك ينبغي النظر إلى القيادة الموثوقة 
بصورة مبدئية: فمن المحتمل أن يطرأ عليها تغيير في المستقبل وفقا للبحوث الجديدة التي 
ستنشر في هذا المجال. 

منذ سنوات قريبة أصبح هناك dole‏ كبيرة في المجتمع للقيادة الموثوقة, فقد أوجد 
الدمار الذي à oa‏ ۱ء وفضائح الشركات (مثل وورلدكم وإنرون)ء وانهيار النظام 
«dl‏ خوفاً وعدم ثقة. الناس يتأملون بقلق وعدم أمان لما يجري من حولهم» فهم يبحثون 
عن 938 يثقون بهم. طلب الناس لقيادة هكن الوثوق فيها جعل توقيت الدراسات à‏ 
مجال القيادة 2i Sud Judas Goals ^ fal‏ الطلب dd Fn à pede‏ 
مجال القيادة dub god!‏ ولكن م تتم صياغتها بشكل متكامل Bass & steidlmeier,)‏ 
Bass,1990 Howell & Avolio, 1993, Burns, 8‏ ,1999(. 

وبالإضافة إلى US‏ فقد طور ا ممارسون مداخل متعددة للقيادة الموثوقة لكن ذلك م 
يكن مبنيا على أدلة موضوعيةء مما أوجد dole‏ إلى مزيد من البحث والتحليل. وف محاولة 
لاكتشاف القيادة ا موثوقةء قام الباحثون وما يزالون يبذلون مزيدا من الجهود لتحديد إطار 
واضح لها. 


تعريف SOLA)‏ الموثوقة: 
تبدو القيادة الموثوقة من الوهلة الأولى سهلة التعريف لكنها في حقيقة الأمر عملية 
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معقدة. من الصعب تحديد خصائصها؛ ولذلك لا يوجد لها تعريفٌ dolg‏ مقبول لها من 
قبل الباحثينء وإنما هناك تعريفات متعددة. كل واحد Jig‏ وجهة نظر مختلفة ويركز على 
أبعاد مختلفة ((Chan;2005)‏ أحد هذه الاتجاهات يركز على الجانب الشخصي للقائد 
وما يتعلق dy‏ حيث يهتم بالمعرفة الذاتية GLU‏ والانضباط الشخصي.ء والرؤية الذاتية. 
يرى Shamir‏ و )2005( Elam‏ في وصف البعد الشخصي للقائد أن القيادة الموثوقة هي 
القيادة الأصلية التي تقود من خلال قناعات ذاتية غير تقليدية. وتمركز وجهة النظر هذه 
على الخبرات الحياتية WLU‏ وا معاني لهذه الخبرات وأنها هامة لتطور القائد الجدير بالثقة. 


وتركز وجهة النظر الثانية في تعريف القيادة الموثوقة على العملية الشخصية» حيث تنظر 
إلى القيادة ا موثوقة على أنها علاقة يتم بناءها من قبل القادة والتابعين (Eagly,2005) la‏ 
وبذلك فهي لا تنتج عن جهود القائد وحده ولكن أيضا من ردود فعل التابعين. إنها 
عملية تبادلية حيث يؤثر القائد في التابعين ويؤثر التابعون في القائد. dasi‏ هكن تعريف 
القيادة الموثوقة من المنظور التطويري وذلك وفقاً للأعمال التي قام بها كل من Gardner)‏ 
Avolio & Gardner, 2005, Avolio, Walnmbwa, 2005, Avolio & walnmbwa,‏ 
Perersont & wernising, Gradner‏ ,2008(. $9439( وجية النظر هذه على غيرها من 
الأطروحات فيما يتعلق بالقيادة الموثوقة؛ لأنها لا تنظر إلى القيادة الموثوقة على أنها شيء 
يمكن تنميته لدى القائد وليست سمات ثابتة. ولذلك تم إفراد الصفحات التالية لمناقشة 
وجهة النظر هذه. القيادة الموثوقة تتطور لدى الإنسان عبر الزمن. ويمكن أن تنفجر 
بسبب أحداث حياتية كبرى مثل الأمراض القاسية أو مهام عمل جديدة. 

لقد طرح )2008( Walumbwa etal‏ تصوراً للمدخل التطوري للقيادة الموثوقة على أنها 
قدرات سيكولوجية إيجابية لدى القائد ومبادئ أخلاقية قوية. وقد رأوا أن القيادة الموثوقة 
تتكون من أربعة polis‏ متمايزة لكنها متصلة ببعضها البعض» هي: -١‏ الوعي GIUI‏ 
-Y‏ التصور الأخلاقي الداخليء -Y‏ التوازنء £- الشفافية في العلاقات Avolio, walumbwa)‏ 
weber, 2009‏ &(. ويطور القادة الذين يتمتعون بالموثوقية في حياتهم WS‏ من هذه 
السلوكيات. 
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مداخل القيادة الموثوقة: 

يمكن تصنيف القيادة الموثوقة مجالين: (V)‏ مدخل التطبيقي الذي ظهر من خلال أمثلة 
لحالات حياتية حقيقية وأدبيات التدريب والتطوير, (Y)‏ المدخل النظري الذي يقوم على 
أساس استنتاجات البحوث الاجتماعية. وكلا المدخلان يقدم رؤى مهمة حيال العمليات 
المعقدة للقيادة الموثوقة. 


المدخل التطبيقي : 

هناك العديد من الكتب والبرامج المنتشرة اليوم في موضوع القيادة الموثوقة, GY‏ الناس 
لديهم الرغبة في التعرف على أسس هذا النوع من القيادة. وعلى وجه aol‏ يريد الناس 
أن يعرفوا الخطوات التي من خلالها يمكن أن تصبح قائدا موثوقا به. في هذا الجزء سوف 
نناقش مدخلين عمليين للقيادة الموثوقة. الأول هو مدخل روبرت تيري (VII)‏ والثاني 
هو مدخل جورج SLA‏ الموثوقة (Y *Y)‏ ويعد كل واحد من هذين المدخلين فريداً في 
تطبيق القيادة الموثوقة. 

مداخل رويرث رى للقبادة الموقوقة؛ يعد Joe‏ فرق للقبادة اللوثوقة عمليا فى 
طبيعته» حيث يستخدم bolis) So‏ (مرشد) لتطبيق القيادة. يركز مدخل تيري على أفعال 
القائد أو الفريق القيادي أو المنظمة في وضع محدد. والأساس الأخلاقي الذي يقوم عليه 
هذا المدخل هو أن القائد يسعى لأن يعمل الأشياء الصحيحة. ويعد التصور الكلي للمدخل 
المرشد لهذه الأفعال. 

يقول تيري إنه في أي وضع من الأوضاع يكون هناك حاجة لتدخل القيادة يجب الإجابة 
عن سؤالين أساسيين. السؤال الأول: ماذا يحدث في حقيقة الأمر؟ والسؤال الثاني: ماذا 
ستفعل حيال ما يحدث؟ القيادة ا موثوقة تركز على الإجابة عن هذين السؤالين بشكل 
صحيح. ويتضمن ذلك المعرفة, واتخاذ موقف حيال ما تراه «صحيحا» في قرارة نفسكء أو 
في المنظمة: أو في العالم. والتحدي بالنسبة للقادة هو التمييز بين الأفعال التي تجلب الثقة 
والأفعال التي لا تجلب الثقة. وإذا كان القادة لا يعرفون حقيقة ما يجري فإن أفعالهم لن 
تكون مناسبة ويمكن أن يكون لها عواقب وخيمة. 
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الفصل الحادي عشر 


وقد طور تيري lae‏ الفعل الموثوق (نموذج )1-1( للمساعدة في تشخيص المشكلات 
في المنظمات والتعامل معها. وتتكون العملية من ستة عناصر: في الأعلى «المعنى» و 
«الرسالة» و «السلطة»». وباتجاه حركة الساعة إلى الأسفل هناك «البناء» و «الموارد» و 
«الغاية من الوجود»» وقي ال منتصف هناك «الإشباع»» ويمثل نهاية العملية. وللإجابة عن 
الأمئلة التي طرحها تيري ينبغي القيام بخطوتين: )1( تحديد المشكلة على العجلة و (Y)‏ 
اختيار الفعل الاستراتيجي المناسب للتعامل مع ا مشكلة. 


نموذج )5-13( 
عجلة الفعل ال موثوق 
ا معنى 


الأخلاق 


الرسالة 
الأهداف والرغبات 


السلطة 


. الغاية من ١‏ 5 
الطاقة, الحوافن BIEN)‏ يه من الوجو 


التاريخ والهوية 


الموارد 
als «cpi‏ الالء 
المعلوماتء الأدوات, 


البناء 
«edil‏ السياسات» 


الإجراءات الوقت 





يعد «تحديد المشكلة» lobed! Jof‏ ويتم ذلك من خلال تقييم الموظفين ومعرفة 
مشكلاتهم التنظيمية. slag‏ على التقييم يستطيع القادة من خلال العجلة تحديد ال مشكلة 
الحقيقية في ا لمنظمة. وعلى سبيل «JULI‏ إذا طرح الموظفون تعليقات مثل: «نشعر بأننا 
ضائعين» أو » لا sol‏ يهتم هنا». فإن تعليقاتهم يمكن ربطها مشكلة 2 رسالة المنظمة. 
وإذا قال الموظفون أشياء مثل: «علينا ضغوط كبيرة» أو y»‏ مکننا إنجاز ما يتم «Ls adb‏ 
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القيادة الجديرة بالثقة 


OB‏ المشكلة هكن تحديدها على العجلة «بالموارد». وبالرغم من أن هناك hus‏ غير معلوم 
من القضايا لدى كل مجموعة أو منظمة, إلا أن الفعل الموثوق من خلال العجلة يقدمٍ 
أسلوباً أو منهجاً هكن القادة من تصنيف مختلف المشكلات التي يعاني منها ا موظفون وفقا 
للمجالات الستة الرئيسية. 


الخطوة الثانية هي اختيار رد الفعل المناسب JLo‏ القضية أو المشكلة من خلال 
استخدام العجلة Lal‏ ولكن استخدام العجلة في هذه المرحلة مع العملية يعد إرشادياً 
للتوصية. ومن خلال الإجراء الذي ينبغي اتخاذه بعد تحديد AGL)‏ تستخدم العجلة من 
قبل القادة لاستكشاف البدائل لحل ال مشكلات واختيار المناسب منها Flo‏ على المعلومات 
التي تم جمعها. sg‏ سبيل المثالء إذا كان الموظفون يعانون مشكلات لها علاقة في 
بالسلطة وغموض ف الأدوارء على القادة التركيز على رسالة ا منظمة وأهدافها ورغبات 
الموظفين ذوي العلاقة. CUIS‏ إذا كان الموظفون يضعون علامات استفهام حيال «المعزى» 
من برنامج معين فعلى القادة التركيز على «الغاية من الوجود» لأنهم قد يكونون قلقين 
بشأن تاريخ وهوية البرنامج. إن عجلة الفعل الموثوق تستخدم للتعرف على ردود الأفعال 
المهمة حيال US ib)‏ واختيار الأنمب لحلها. والقادة الذين يتمتعون بامموثوقية يحاولون 
التصدي للمشكلات الحقيقية ووفق أفضل الأساليب ا ممكنة. 

ولتوضيح استخدام العجلة نسرد dab‏ عن مشكلة في برنامج كرة السلة بإحدى المدارس 
الثانوية. بدأت المشكلة عندما تمت المطالبة بالتحقيق مع ا مدرب واتهامه باستخدام الموارد 
ا مالية بشكل غير مناسب» وا محسوبية (اختيار المدرب لابنه ليكون عضواً في الفريق» 
ومخالفة سياسة المدرسة (سمح لسيدة ذات dbo‏ به لتوصيل اللاعبين بعد التمارين). وقد 
تم نشره هذه المشكلة في الصفحة الأولى في الصحيفة المحلية وبرامج التواصل الاجتماعي» 
وتفاعل مع الموضوع أولياء أمور Mall‏ واللاعبين السابقينء وأفراد المجتمع. 

ولتحليل مشكلة كرة السلةء ينبغي SU‏ أن يسأل: ماذا جرى بالضبط في هذا 
الموضوع؟ قد يشير التحليل الأولي إلى أن المشكلة في «البناء» (النظام) أي سياسة المدرسة. 
رأى المعنيون أن المدرب خالف «aya CoL ulus‏ وطالبوا باتخاذ موقف حيال US‏ بينما 
يرى المدرب أن قراراته سليمة ومسؤولة. وباستخدام العجلة كمرشد رجح القائد Ob‏ 
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الفصل الحادي عشر 


ا مشكلة تتركز في «السلطة». من الذي كان لديه السلطة لاتخاذ قرارات فيما يتعلق با موارد 
A JUI‏ واختيار الفريق» وتوصيل اللاعبين؟ باستخدام العجلة يجب على القائد أن يحلل 
دور استخدام السلطة في هذه القضية. ولأن هذه الأسئلة م يتم طرحها والتصدي لهاء b‏ 
يتم حل الصراع بشكل فاعل لهذه المشكلة. 

وباختصارء تمثل العجلة أداة تشخيصية من خلال النظر وذلك لمساعدة القادة على 
تحديد المشكلات. يحدد القادة والتابعون US th!‏ على العجلة»ء وبعد ذلك يحددون رد 
الفعل الإستراتيجي المناسب حيال القضايا محل الاهتمام. ويساعد مدخل تيري الأفراد أن 
tg‏ إل oos ST caa Scal‏ .حك هذا اليل القادة cle‏ أن tas‏ 
محل (Solos di‏ مع أنفسهم» ومنظماتهم» والعالم بأسره» وأن يكون الأساس لأفعالهم ما 
يحدث فخلا 2 أرض الواقع. 


مدخل بيل جورج للقيادة الموثوقة: 

بينما تركز عجلة تيري على المشكلات» يركز مدخل القيادة الموثوقة الذي تم تطويره من 
قبل جورج (George (2008); George & Sims,2007)‏ على خصائص القادة ال موثوقين. 
يصف جورج» بأسلوب عمليء الخصال المهمة للقائد الموثوق» وكيف كن للأفراد أن يطوروا 
هذه الخصال إن كان لديهم الرغبة في أن يكونوا قادة موثوقين. 

وجد جورج» slo‏ على خبراته كرئيس تنفيذي» ومن خلال مقابلات شخصية معمقة 
de gite dus‏ فتكون من (V¥O)‏ 10518 ناجحاء أن القادة الذين يتمتعون بالثقة لديهم رغبة 
قوية في خدمة الآخرين ويعرفون أنفسهم ويشعرون بالحرية OY‏ يقودوا Sli‏ على قيمهم. 
ويتمتع بشكل أساسي القادة الموثوقون بخمس خصائص أساسية هي: (Y)‏ يعرفون bl‏ 
(Y)‏ لديهم قيم قوية تجاه الأشياء الصحيحة التي يقومون بعملهاء (Y)‏ يبنون علاقات ثقة 
مع الآخرين» egw (E)‏ انضباط ذاتي ويتصرفون وفق قيمهم» )0( متحمسون لرسالتهم 
(يتصرفون بقلوبهم) (نموذج .)7-1١‏ 

يوضح نموذج (Y-VY)‏ الأبعاد الخمسة للقيادة الموثوقة التي تم تحديدها من قبل جورج 
(الغاية والقيم والعلاقات والانضباط GIUI‏ والقلب). WIS‏ يوضح النموذج الخصائص 
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القيادة الجديرة بالثقة 


ذات العلاقة التي يحتاج الأفراد إلى تطويرها لكي يصبحوا قادة موثوقين» وهي: العاطفة 
Solus!‏ الارتباط الاتساقء التعاطف. 

وقد وجد جورج من خلال المقابلات الشخصية التي أجراها أن القادة الذي يتمتعون 
dne aycu duong die‏ رجاه OE‏ يعون إل استيقيا. كيم يعرقون 
ما يريدون وإلى أين يتجهون» وهم محفزون من الداخل لتحقيق أهدافهم. وهم كذلك 
متحمسونء ولديهم اهتمام GIS‏ كبير Le‏ يقومون «dy‏ ويعتنون كثيراً بأعمالهم. 


(Y-W) edge 


خصائص القيادة الموثوقة 





ومن الأمثلة الجيدة للقائد الموثوق تيري فوكس الذي قطعت ساقه لإصابته مرض 
lb pull‏ وشفي منه. حاول فوكس أن ghis‏ كندا برجل صناعية - من المحيط الأطلنطي 
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إلى المحيط الباسفيكي - gazd‏ تبرعات لأبحاث السرطان والتوعية بالمرض. وبالرغم من أن 
فوكس توفي قبل أن يكمل رحلته إلا أن شجاعته وشعوره أثر على الملايين من الناس. وتعمل 
اليوم مؤسسة تيري فوكس Bohs‏ وقد جمعت أكثر من (200) مليون دولار كندي لأبحاث 
GLb pul‏ ومن خلال الأبعاد والخصائص في النموذج )١-١١(‏ يتضح أن تيري فوكس أظهر 
بوضوح الغاية والهدف في قيادته. 

القادة الجديرون بالثقة يفهمون قيمهم ويتعاملون مع الآخرين وفقاً لهذه القيم. 
هؤلاء القادة يعرفون بدقه من هم» وإلى أين متجهونء والشيء الصحيح الذي ينبغي عليهم 
فعله. وعندما يجدون أنفسهم في مواقف suo‏ لا يساومون على قيمهم وإنما يوظفونها 
لتعزيز مواقفهم. 

ومن الأمثلة على القادة الذين يتمتعون بقيم قوية نيلسون مانديلا الحائز على جائزة 
نوبل. مانديلا رجل يتمتع بقيم أخلاقية عاليةء وضمير حي. عندما كان يحارب العنصرية في 
جنوب أفريقيا 6 يساوم على العدالة والمساواة للجميع. وعندما كان في السجن وعرض عليه 
أن يتم إطلاق سراحه مقابل التنازل عن أفكاره رفض ذلك وفضل البقاء في السجن مقابل 
تغيير موقفه. لقد كان مانديلا يعرف من هو وما هي قيمه. وعكست قيادته هذه القيم. 

الخصلة الثالثة للقيادة الموثوقة لدى جورج هي العلاقات القوية. فإن القادة الذين 
يتمتعون بالثقة يكون لديهم القدرة على الانفتاح على الآخرين» وتكوين العلاقات» 
والاستعداد.ء ومشاركة الآخرين خبراتهم والاستماع إليهم. ومن خلال الانفتاح المتبادل بين 
القادة والتابعين ينمو الإحساس بالثقة والتقارب. يقول جورج إن الناس اليوم لديهم الرغبة 
في أن يكون الوصول إلى القادة يسيراً وأن يكون قادتهم منفتحين معهم» فهم يطالبون القادة 
ob‏ يزيلوا الحدود بينهم وأن يكونوا واضحين مقابل أن يبادلوهم الولاء والالتزام والإخلاص. 

وكما تمت مناقشته في الفصل الثامن (نظرية التبادل بين القائد والعضو) تتسم العلاقة 
الفاعلة بين القائد والعضو باتصال متميز يظهر كل طرف منهما درجة عالية من ARI‏ 
والاحترام» والالتزام تجاه بعضهما البعض. القادة والتابعون تربطهما علاقة مثمرة تتجاوز 
العلاقة التقليدية المعروفة لدى الناس. وينتج عن ذلك علاقة قوية بين القائد والتابع وفهم 
أعمق وإنتاجية أفضل. 
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القيادة الجديرة بالثقة 


الانضباط الذاتي أحد أبعاد القيادة الموثوقة. وهي الخصلة التي تجعل BWI‏ يحقق 
أهدافه. يمكن الانضباط الذاتي القادة من التركيز وحسم الأمور. عندما يحدد القادة 
الأهداف ويضعون معايير التميز فإن الانضباط الذاتي لديهم يساعدهم على تحقيق هذه 
الأهداف ويجعل كل واحد خاضعا للمحاسبة. إضافة إلى WS‏ يعطي الانضباط الذاتي 
القادة محل الثقة المجال لتأدية أعمالهم وفقاً لقيمهم. 

وكما هو الحال بالنسبة لعدائي المسافات الطويلةء فإن القادة الذين يتمتعون بثقة 
الآخرين» ولديهم الانضباط GU!‏ تكون لديهم القدرة للتركيز على أهدافهم, والاستماع إلى 
بوصلاتهم الداخلية» والتحرك إلى الأمام» حتى في الظروف الصعبة. وف أوقات الضغوط 
الشديدة يعطي الانضباط الذاتي هؤلاء القادة القدرة على التحكم بأنفسهم والهدوء 
والالتزام. ولأنه يمكن التنبؤ بسلوكيات القادة المنضبطينء فإنه يمكن للآخرين توقع أفعالهم 
والتواصل معهم بسهولة. وعندما يكون الموجه للقائد ذاته» وملتزماء فإن ذلك يعطي 
الآخرين الشعور بالأمان. 

dy sl‏ يعطي مدخل جورج أهمية « للتعاطف» و «الضمير» على أنهما من خصال 
القيادة الموثوقة. يعني التعاطف أن تكون حساسا تجاه ظروف ومشكلات الآخرين» وأن 
تكون منفتحاً لهم» ومستعداً لمساعدتهم. يقول جورج عندما يطور القادة خصلة التعاطف 
فإنهم يتعلمون القيادة الموثوقة. ويمكن للقادة تعلم التعاطف من خلال معرفة قصص 
حياة الآخرين والمساهمة في خدمة المجتمع والتواصل مع الجماعات الأثنية والعرقية الأخرى 
والسفر إلى البلدان النامية. هذه الأنشطة ترفع حساسية القائد تجاه الثقافات الأخرى. 

وباختصارء يبرز مدخل جورج للقيادة ال موثوقة خمس خصال مهمة يتصف فيها القادة 
الذين يتمتعون ARUL‏ وهي مجتمعة توضح ما يحتاجه الناس لكي يكسبوا ثقة الآخرين. 
والقيادة الموثوقة عملية تتطور خلال حياة الفرد. وتتأثر بظروف حياة الفرد نفسه. 


المدخل النظرى: 

مازال ely‏ نظرية في القيادة الموثوقة في ا مراحل الأولى. وهناك جهود كبيرة في أدبيات 
العلوم الاجتماعية تدفع في هذا الاتجاه. في هذا الجزء. سوف يتم تحديد العناصر الأساسية 
للقيادة ال موثوقة. وشرح علاقتها yar‏ مع بعض. 
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الفصل الحادي عشر 


خلفية المدخل النظري: بالرغم من أن اهتمام الناس موضوع القيادة الموثوقة منذ 
القدم. إلا أن الأبحاث في هذا ا مجال تعد حديثة» حيث نشر أول بحث في موضوع القيادة 
الموثوقة عام 7٠٠١٠‏ م. وقد كان أول اهتمام علمي بموضوع القيادة الموثوقة من خلال 
ندوة عن القيادة عقدت في جامعة نبراسكا برعاية معهد غالوب للقيادة. وقد صدر عن 
هذه الندوة مجموعتان من ال مطبوعات: ous (V)‏ خاص من محلة القيادة Leadership‏ 
Quarterly‏ 2 صيف عام 60م (Y)s‏ دراسة 2 القيادة والإدارة بعنوان: «القيادة 
الموثوقة: التأثير والتطور والجذور»» نشرت في عام 7٠٠١0‏ م. Lög‏ هذه الندوة نشر 


95 و Avolio‏ عام ٠٠١٠‏ م مقالا عن القيادة الموثوقة وتطورها أسهم في تحريك 
الاهتمام البحثي في هذا ا موضوع. 

ازداد الاهتمام في موضوع القيادة الموثوقة في الوقت الذي كان يسود فيه الشعور 
بعدم الاستقرار الاجتماعي في الولايات المتحدة الأمريكية. فقد خلق هجوم 9/١1/11١٠٠م,‏ 
وانتشار الفساد في الشركات» والمشكلات الاقتصاديةء شعورا بعدم الثقة والقلق لدى الناس 
فيما يتعلق بالقيادة. لقد أوجد انتشار القيادة غير الأخلاقية وغير الفاعلة في نطاق واسع 
حاجة لقيادة إنسانية بناءه تخدم المصلحة العامة Fry & Whittington, 2005; Luthans)‏ 
Avolio, 2003‏ &(. 

إضافة إلى US‏ فقد شعر الباحثون بالحاجة إلى توسيع دائرة البحوث التي el‏ بها Bass‏ 
)133( و Steidlmeier‏ )3333( فيما يتعلق بمفهوم القيادة التحويلية ال موثوقة. لقد كان 
هناك حاجة إلى تعريف القيادة الموثوقة إجرائياً وبناء إطار نظري يوضحها. وقد استفاد 
الباحثون من أدبيات القيادة والسلوك التنظيمي والأخلاق لتطوير نظرية القيادة الموثوقة 
(cooper, scandura, & schriesheim, 2005; Gardner et al,2005)‏ 

كان التحدي الكبير الذي واجه الباحثين في تطوير نظرية القيادة الموثوقة تعريف المفهوم 
وتحديد عناصره. وكما تمت الإشارة سابقاء فقد تم تعريف القيادة الموثوقة بطرق مختلفة, 
وكل تعريف يركز على جوانب معينة من العملية. وفي هذا الفصل تم اختيار التعريف 
الذي تم طرحه في مقال Code‏ من قبل (۲۰۰۸) Cus «.Walumbwa et al‏ عرف القيادة 
الموثوقة بأنها « مط لسلوك Gols‏ يعزز القدرات السيكولوجية الإيجابية els‏ الأخلاقي 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


القيادة الجديرة بالثقة 


الإيجابيء لتنمية الوعي الذاتي واستيعاب الجوانب AVES‏ والتوازن في معالجة ا لمعلومات, 
والشفافية في العلاقات فيما يتعلق بعمل القادة مع التابعين» وتسهيل التطور الذاتي الإيجابي 
(294). وبالرغم من أن هذا التعريف يعد معقدا إلا أنه يغطي النقص المعاصر للباحثين 
فيما يتعلق بظاهرة القيادة الموثوقة وأسلوب عملها. 

وتم تطوير نماذج مختلفة لشرح عمليات القيادة الموثوقة في الأدبيات البحثية. طور 
.Gardner et al (Y+ +0)‏ نموذجا يركز على القيادة المونوقة من منظور عمليات تطوير 
القائد وتطور الوعي الذاتي والانضباط لدى التابعين. كما طور JS‏ من )2005( Ilies,‏ 
tess Morgeson, and Nahrgang‏ متعدد العناصر يوضح تأثير الموثوقية على سعادة 
وسرور القائد والتابعين. وبالمقارنة. صاغ Luthans(2003)‏ و Avolio‏ أنموذجاً يشرح 
القيادة الموثوقة كعملية تطورية. في هذا الفصلء» سوف نطرح نموذجاً أساسياً للقيادة 
الموثوقة مستمد من الأدبيات البحثيةء ويركز على عناصرها الرئيسة. سوف يركز نقاشنا على 
القيادة الموثوقة كعملية. 

عناص القيادة الموثوقة: في محاولة لتوسيع دائرة فهمنا للقيادة الموثوقة, قام وليام 
وزملاؤه (Y* *A)‏ بإجراء مراجعة شاملة. للأدبيات وأجروا مقابلات مع مجموعات من 
الخبراء لتحديد العناصر التي تشكل القيادة الموثوقة وتطوير مقياس لها يتمتع بالمصداقية. 
وقد حدد البحث الذي قاموا به أربعة polis‏ هي: الوعي IU!‏ ووجود مفهوم أخلاقي 
داخلي» وتوازن في المعالجة للمعلومات» وعلاقات شفافة (الأنموذج (VV)‏ هذه العناصر 
الأربعة مجتمعة تمثل القاعدة (الأساس) لنظرية القيادة الموثوقة. 

يشير «الوعي الذاني» إلى بصيرة القائد» وهي ليست غاية بحد ذاتها Ui]‏ عملية من 
خلالها يفهم الأشخاص آنفسهم» وجوانب قوتهم» وجوانب ضعفهم» والتأثير الذي Ogle‏ 
على الآخرين. ويشتمل «الوعي «II‏ على مراجعة القائد لقيمه الأساسية. وهويته 
ومشاعره» ومحفزاته» وأهدافه. أي أن يعرف القائد ذاته بشكل عميق. وبالإضافة إلى 
ols US‏ الوعي الذاتي لدى القائد يشتمل على فهم وإدراك مشاعره والثقة فيها Aernis,)‏ 
3. وعندما يفهم القادة أنفسهم ويكون لديهم شعور من هم والقيم التي يؤمنون 
بهاء يصبح لديهم قاعدة صلبة لقراراتهم وأفعالهم )2005 (Gardner et al.,‏ ويكون 
القادة الذين لديهم وعي IS‏ قوي محل ثقة الناس. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق ۳۰0 


الفصل الحادي عشر 


ويشير «المفهوم الأخلاقي الداخلي» إلى وجود قيود ذاتية لدى القائد مستمدة من 
معايير أخلاقية داخلية لديهء وقيم توجه سلوكه ولا تسمح SW‏ الضغوط الخارجية عليه 
(مثل الضغوط الاجتماعية وجماعة العمل والأقرباء والأصدقاء). إنها قيود ذاتية لأن الناس 
لديهم التحكم في المدى الذي يسمحون للآخرين في التأثير فيهم. وينظر الآخرون إلى القادة 
الذين لديهم مفهوم أخلاقي داخلي بأنهم جديرون بتقتهم» OS‏ أفعالهم منسجمة مع القيم 
وامعتقدات التي يظهرون. 

ويمثل «التوازان في معالجة المعلومات» أحد القيود الذاتية على سلوك القائد. ويعني 
ذلك قدرة SWI‏ على تحليل المعلومات بشكل موضوعيء وفهم وجهات نظر الآخرين قبل 
اتخاذ القرارات. كما يعني التوازن عدم المحسوبية وعدم التحيز في التعامل مع القضايا. 
ويعني التوازن في المعالجة استخلاص وجهات نظر الآخرين ال معارضين وتحليلها قبل اتخاذ 
القرارات. Abs‏ إلى القادة المتوازنين في تحليل المعلومات بأنهم موطن للثقة؛ لأنهم 
منفتحون في توجهاتهم وموضوعيون في تعاملهم مع وجهات نظر الآخرين. 

تعني « العلاقات الشفافة» الانفتاح والصدق في تقديم القائد لنفسه للآخرين. ويعد 
ذلك تقييدا ذاتيا؛ OV‏ القائد يتحكم في شفافيته مع الآخرين. وتحدث العلاقات الشفافة 
عندما يطرح القائد dod‏ وشعوره. وحوافزه» ورغباته» للآخرين )2003 .(Kernis,‏ وتشتمل 
الشفافية على إيضاح الجوانب الإيجابية والجوانب السلبية لديه للآخرين. وتعني باختصار 
الشفافية أن تتواصل بشكل مفتوح وتعكس حقيقة نفسك في علاقاتك مع الآخرين. 

وتتكون القيادة الموثوقة بشكل أساسي من العوامل الأربعة السابقة (الوعي الذاتي 
ومفهوم أخلاقي داخلي وتوازن في المعالجة وعلاقات شفافة) وتمثل القاعدة الأساسية لها. 
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القيادة الجديرة بالثقة 


نموذج (۳-۱۱) 


القيادة الموثوقة 


الوعي الذاتي 


حوادث حياتية حرجة 


توازن في المعالجة 





SOURCE: Adapted from Luthans, E, & Avolio, 2.1.2003. Authentic Leadership 
Development. In K.S. Cameron, JE. Dutton, & R.E. Quinn (Eds), Positive 
Organizational Scholarship (pp.241 - 258) San Francisco :Berrett - Koehler, 2003; and 
W.L. Gardner, B.J. Avolio, F. Luthans, B.R May, & EO. Walumbwa, 2005. «can you 
see the real me? A self - based model & outhentk Leader and follower development 
Leadership Quarterly, 16, 343 - 372. 


العوامل التي 55 على القيادة الموثوقة: 

هناك عوامل أخرى تؤثر في القيادة الموثوقة مثل: قدرات نفسية إيجابية» ومنطق 
أخلاقي» وحوادث حياتية حرجة (انظر نموذج (T-V)‏ وهناك أربع خصال نفسية إيجابية 
لها تأثير في القيادة الموثوقة هي: AEII‏ والتفاؤلء والأملء وا مرونةء تم استنباطها من 
حقلي ele‏ النفس والسلوك التنظيمي )2003 .(Luthans & Avolio,‏ وتعزز هذه الخصال 
الإيجابية الأربع قدرة القائد حيث إن كل واحدة من هذه الخصال هكن أن تكون قدرة 


شخصية (سمة) أو قدرة مكتسبة أو كلتيهماء. وتكون قدرة شخصية لأنها تحدد بدرجة 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق Yev‏ 
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ما شخصية الفرد خلال حياته (مثال: انبساطي)» أو أن تكون قدرة مكتسبة BY‏ هكن أن 
يتطور الأفراد بالتدريب Oly‏ يغيروا من خصائصهم الشخصية. 

وتشير «الثقة» إلى الفاعلية dada!‏ وتعني الاعتقاد ob‏ الشخص لديه القدرة على 
إنجاز المهمة المطلوبة بنجاح. والقادة الذين لديهم ثقة في أنفسهم أكثر قدرة على النجاح 
ومقاومة الفشل وتقبل التحديات (Bandura, 1997; Luthans & Avolio)‏ 

Luthans &) «الأمل» حالة تحفيزية ومصدراً للقوة والإرادة والتخطيط للأهداف‎ Jie 
القادة الموثوقون يكون لديهم آمال وأهداف يعرفون أنه يمكن تحقيقها.‎ .(Avolio, 2003 
وتحفز آمال التابعين بأن يثقوا فيهم ويؤمنوا بأهدافهم. ويشير «التفاؤل» إلى عملية‎ 
المستقبل يحمل‎ Ob عقلية في النظر إلى المواقف المختلفة من منظور إيجابي, والإيمان‎ 
أشياء إيجابية. ويكون القادة متفائلين وإيجابيين حيال قدراتهم ول منجزات التي هكن‎ 
ينظرون إلى الحياة أنها مخزن مملوء بالفرص المتاحة للجميع‎ ele أن يحققوها. وبشكل‎ 
القدرة على تجاوز العثرات والتكيف مع‎ «dig bh وتعني‎ (Covey, 1990) وليس العكس‎ 
أن‎ Bg bl الظروف القاسية وامعاناة. وفي الأيام الصعبة يستطيع الأشخاص الذين لديهم‎ 
(Sutcliffe & Vogus, 2003) أكثر‎ ll pelo ST 858 يطوروا أنفسهم مرة أخرى ويكتسبوا‎ 

ويعد «المنطق الأخلاقي» sol‏ العوامل التي هكن أن يؤثر في القيادة الموثوقة (نموذج 
(V-V‏ ويعني المنطق الأخلاقي القدرة على اتخاذ قرارات أخلاقية حيال قضايا Le]‏ أن تكون 
صحيحة أو edible‏ أو جيدة أو سيئة. ويعد تطوير القدرة على التحليل المنطقي الأخلاقي 
عملية مستمرة مدى الحياة. وبحكم المستوى مرتفع للتحليل المنطقي (SEY‏ من 
الممكن أن يتخذ القائد قرارات تساهم في تقليل الاختلافات الفردية وتوحيد الأفراد لتحقيق 
هدف عام نبيل. إنها تجعل القادة يتخلون عن أنانيتهم» ويصدرون LISS]‏ تحقق رغبات 
الجماعة أو المنظمة أو المجتمع. وكذلك GSE‏ قدرة المنطق الأخلاقيء القادة من إشاعة 
العدل والمساواة وتحقيق مصلحة المجتمع. 

العامل الأخير ذو العلاقة بالقيادة الموثوقة هو «الأحداث الحياتية الحرجة» (شكل -١١‏ 
(Y‏ ويقصد بالأحداث الحياتية الأحداث الكبرى التي تشكل حياة الناس. وقد تكون هذه 
الأحداث dula]‏ مثل: الحصول على وظيفة غير متوقعة, أو مولود, أو قراءة كتاب مهم. 
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القيادة الجديرة بالثقة 


وقد تكون سلبية» مثل: الإصابة مرض عضالء أو الحصول على تقييم مستوى سين أو 
وفاة أحد الأحبة. وتعمل الأحداث الحياتية كباعث للتغيير Cus‏ يشير Filam 9 Shamir‏ 
Gb (Y+ +0)‏ القيادة الموثوقة تحدث إلى درجة كبيرة من خلال المخزون الداخلي لدى الأفراد 
الذي يكونونه من خلال خبراتهم في الحياة. وعندما يروي القادة قصص حياتهم فإنهم 
يحصلون على معرفة أكبر ووضوح حيال ذواتهم وفهم أفضل لأدوارهم. ومن خلال فهمهم 
واستيعابهم لتجاربهم وخبراتهم يصبح القادة أكثر موثوقية. 

كذلك تسهم أحداث الحياة في نمو الأفراد وتساعدهم على أن يكونوا قادة أكثر قوة 
.(Luthans & Avolio, 2003)‏ وعلى سبيل «JEU‏ > يروي هاورد سكلتز (المؤسس وامدير 
(aS iy la dolos‏ قصة bue‏ كان صقر odds‏ كان ماقا لتوصل AEN‏ فط 
وأصيب أثناء العملء وم يكن لديه تأمين طبي أو نظام للتعويضات عن الإصابة أثناء 
العمل. وبحكم معرفته الشخصية بهذه المشكلات والمتعلقة بوالده فقد وفر سكلتز نظاما 
شاملا للتأمين الطبي لجميع الموظفين الذين يعملون عشرين ساعة وأكثر في £l‏ في 
ستاربوكس. ويمكن القول إن النمط القيادي لسكلتز تأثر بخبراته خلال فترة طفولته. 

وبتطوير القيادة الموثوقة في المستقبل فإنه من المتوقع أن يتم تحديد عوامل إضافية 
تؤثر في العملية القيادية. وحتى GM‏ فإن القدرات النفسية الإيجابية والمنطق الأخلاقي 
والأحداث الحياتية الحرجة هي العوامل التي تم تحديدها وتؤثر على قدرة الشخص بأن 
يصبح قائدا موثوقا. 


كيف تعمل القيادة الموثوقة؟ 

لقد ناق pu pns‏ لفصل القيادة E a ls Hed‏ ي والمنظور ال التنظيري. 
الزنمن. وبالرغم من ذلك فإن ا منظورين يقدمان رؤى مختلفة حيال كيفية عمل القيادة 
اموثوقة. 


يقدم Joab!‏ التطبيقي وصفاً AS‏ تصبح قائداً موثوقاً وكيف تطور القيادة الموثوقة 
لديك. على سبيل JULI‏ يركز مدخل تيري بأن (1997) على القادة وضع تصور واضح 
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ودقيق عن آي قضية أو حالة وفق الموقف الموضوعي المعطى. وتعمل القيادة الموثوقة 
عندما يلتقي القادة والتابعون بعضهم مع بعض لتحديد مشكلاتهم الحقيقية والأساليب 
المناسبة لعلاجها. القيادة الموثوقة تعمل على تحديد ما هو حقيقة جيد بالنسبة للقائد 
والتابعين والمنظمة. 


القيادة الموثوقة تعمل Lids‏ لمدخل جورج )٠٠١(‏ بشكل مختلف» حيث تركز على 
خمس خصائص ينبغي على القادة تطويرها لديهم حتى يصبحوا قادة موثوقين. ويبشكل 
أكثر تحديداً. يرى جورج أن القادة ينبغي أن يكون لديهم «غايات» و«قيم مركزية» 
و«علاقات»» و«انضباط ذاتي»» و«ضمير». وتبعا لذلك فإن القيادة الموثوقة هي التي يجيد 
فيها القائد هذه الخصائص الخمس في أقواله وأفعاله. 

يقدم المدخل التنظيري للقيادة الموثوقة وصفا تعريفياً لها وما تشتمل عليه من أبعاد. 
slag‏ على هذا المدخل فإن القيادة الموثوقة تعمل OY‏ القادة لديهم «وعي ذاتي»» و«مفهوم 
أخلاقي «Jel‏ و«توازن في المعالجة». و«علاقات شفافة». ويطور القادة هذه الخصائص 
خلال حياتهم والتي WE‏ ما تتأثر بالأحداث الحياتية الحرجة. كما أن الأدبيات تشير إلى أن 
الخصائص النفسية الإيجابية ولقيم الأخلاقية لها تأثير كبير على القيادة الموثوقة. 

وطمزيد من التوضيح فقد Walumbula, Waug, Schaubroeck, and Avolio(2010) e‏ 
بإجراء دراسة على FAV‏ موظفا والمشرفين عليهم» بهدف تحديد تأثير polis‏ القيادة الموثوقة 
على سلوك التابعين. وقد أظهرت نتائج الدراسة بشكل عام أنه كلما بدا القادة أكثر موثوقية 
كان هناك انسجام أكبر معهم من قبل التابعين والشعور بالتمكين والمشاركة وممارسة سلوك 
ا مواطنة التنظيمية. 

والقيادة ال موثوقة عملية معقدة تركز على تطوير قدرات محدودة لمساعدة القادة على 
أن يكونوا محل ثقة تابعيهم. ومهمة القائد هي تطوير هذه القدرات وتوظيفها لصالح 
المصلحة العامة. 


نقاط القوة: 
بالرغم من أن مدخل القيادة الموثوقة يعد في مراحل تشكله الأولى» إلا أن له عدة blä‏ 
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القيادة الجديرة بالثقة 


قوة. Iaf‏ يلبي هذا المدخل احتياجاً معلناً لوجود قيادة تحظى بالثقة في المجتمع. لقد 
أسهمت حالات فشل القيادة في القطاعين العام والخاص خلال العشرين سنة الماضية في 
عدم الثقة لدى الناس. والقيادة الموثوقة محاولة لسد هذا الفراغ وتقديم إجابات للذين 
يبحثون عن قيادة جيدة تحظى بالاحترام في ble‏ مضطرب. 

Lt‏ تقدم القيادة الموثوقة إرشادات للأفراد الذين لديهم الرغبة في أن يكونوا قادة 
موثوقين. كلا المدخلين - العملي والتنظيري - يقدمان شرحاً لما ينبغي على القادة فعله لكي 
يصبحوا قادة يحظون بالثقة. leg‏ سبيل JELI‏ يقول تيري (VAY)‏ لي تصبح قائداً يثق 
الناس به» يجب عليك أن تعمل مع التابعين لتعرف عن قرب ماذا يحدث في كل موقف من 
ا مواقف» وتتخذ القرارات المناسبة. كذلك تقدم أدبيات العلوم الاجتماعية جوانب مهمة 
للقادة ينبغي عليهم الاهتمام بهاء مثل: الوعي الذاتي» ومفهوم أخلاقي داخلي» وتوازن في 
ا معالجةء وعلاقات شفافة. وإذا ما أخذنا ا مدخل العملي والمدخل التنظيري Leo‏ فإنهما 
يقدمان خريطة ممن يرغب في أن يصبح قائدا يثق به التابعون. 

ثالثاء وكما هو الحال بالنسبة للقيادة التحويلية والقيادة الخادمة فإن القيادة الموثوقة 
La!‏ ايها عدا Led‏ واضحاً حيث يعد القيام بالعمل الصحيح والمفيد للتابعين والمجتمع 
مق قبل Uo pi LUI‏ اساسا للقيادة الموقوقة. 


والقادة الذين يتمتعون بثقة الآخرين يدركون قيمتهم» ويقدمون احتياجات التابعين 
لهم على احتياجاتهم ASUI‏ ويعملون مع التابعين لكي يواتموا بين احتياجات ورغبات 
الجميع للتوحيد الجهود لتحقيق المصلحة العامة. 

OB القيم والسلوكيات يمكن تطويرها عبر الزمن. لذلك‎ ol تبرز القيادة الموثوقة‎ dul; 
الناس دون غيرهم. كل شخص يستطيع‎ E القيادة الموثوقة ليست سمة توجد لدى‎ 
يمكن‎ JEM أن يطور القيادة الموثوقة لديه ويصبح قائداً يثق به الآخرون. على سبيل‎ 
وعياً وشفافية. وأن يطوروا علاقاتهم وينموا قدرة التحليل الأخلاقي‎ JST للقادة أن يكونوا‎ 
القادة يستطيعون أن يتعلموا كيف يطورون قدراتهم‎ Ob )۲۰۰۲( لديهم. وكما يقول لوثائز‎ 
النفسية الإيجابيةء مثل: الثقة بالنفس, والأمل» والتفاؤلء والتسامح» ويوظفونها لخلق بيئة‎ 
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تنظيمية إيجابية. وفي حقيقة الأمرء فهناك العديد من الطرق هكن للقادة أن يسلكوها لي 
يكونوا قادة pad Gh‏ الآخرون عبر الزمن. 

أخيراء يمكن قياس القيادة الموثوقة من خلال «مقياس القيادة الموثوقة» الذي يتكون 
من (V1)‏ عبارة. تقيس s; jl‏ عوامل )2008 .(Avolio et al., 2009, Walumbwa et al.,‏ 


نقاط الضعف: 

لا تزال القيادة الموثوقة في مرحلة التطويرء وهناك العديد من الأسئلة التي تحتاج إلى 
إجابات حول هذه النظرية. Vol‏ المفاهيم والأفكار التي يتم طرحها في المدخل التطبيقي 
(George, 2003; Terry, 1993 JUL Jew (e)‏ م يتم البرهنة على صحتها. وبالرغم من 
أن المدخل العملي والمدخل التنظيري يقدمان رؤى جيدة للقيادة الموثوقة, إلا أنهما م يتم 
بناؤهما وفقاً للأمس العلمية المنهجية وم يتم التحقق من مصداقيتهما. وبدون بحوث 
علمية تدعم الطرح المقدم من خلال المدخل العلمي فإنه ينبغي أخذ ذلك كمؤشرات على 
عملية القيادة الموثوقة. 

Lob‏ لم يتم شرح العنصر الأخلاقي يشكل كامل في القيادة الموثوقة, حيث تشير القيادة 
الموثوقة GL‏ القادة محفزون بسبب القيم العليا لديهم» مثل: العدلء والمصلحة العامة 
للمجتمع» إلا أن أسلوب تأثير هذه القيم على القيادة الموثوقة غير واضح. deg‏ سبيل 
ا مثالء ما العلاقة بين القيم لدى القائد والوعي الذاتي لديه؟ أو ما الخطوات أو العملية التي 
من WS‏ تؤثر القيم الأخلاقية على polis‏ القيادة الموثوقة الأخرى؟ في الوضع الراهن لا 
تقدم القيادة الموثوقة إجابات شافية عن هذه الأسئلة. 

LIG‏ يتساءل الباحثون عن مناسبة أن تشتمل polis‏ القيادة ال موثوقة على pais‏ السلوك 
الإيجابي. وبالرغم من أهمية أن تدرس العلوم الاجتماعية القدرات الإنسانية الايجابية 
وأفضل الحالات الإنسانية )2003 (Cameron, Dutton & Quinn,‏ إلا أن مبررات ds‏ 
السلوك الإيجابي جزءاً أصيلاً من القيادة الموثوقة ليست كافية ولا مقنعة. البعض يقول 
Ob‏ اشتمال القيادة الموثوقة على السلوك الإيجابي جعلها أكثر اتساعاً ومن الصعوبة قياسها 
(Cooper et al., 2005)‏ 39( هذه dle yb)‏ من تطوير البحوث المتعلقة بالقيادة الموثوقة 
فإن الدور للسلوك الإيجابي كعنصر أساس في هذه النظرية يحتاج إلى مزيد من التفسير. 


vum‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


القيادة الجديرة بالثقة 


dal‏ ليس واضحاً كيف يكون للقيادة ا موثوقة تأثير إيجابي على ا مخرجات التنظيمية 
للمنظمة. ولأن البحوث في هذا المجال تعد شحيحة نظرا لحداثة هذا المدخل فإن هناك 
حاجة إلى مزيد من البيانات للتأكد من القيمة المضافة للقيادة الموثوقة. وبالرغم من أن 
القيادة الموثوقة جاذية بداهة. إلا أن هناك أسئلة ما زالت d£‏ حول مدى فاعلية هذا 
المدخلء وما الحالات التي يكون فيها Seb‏ وهل يتحقق من خلاله إيجابيات ملموسة. كما 
أنه ليس من الواضح في البحوث التي أجريت بأن القيادة الموثوقة كافية. لتحقيق الأهداف 
التنظيمية. وعلى سبيل JEL‏ هل القائد الموثوق» وغير المنظم, المفتقر إلى المهارات الفنية, 
مكن أن يكون فاعلا؟ الثقة مهمة وذات قيمة عالية بالنسبة للقيادة ولكن العلاقة بينها 
وبين فاعلية القيادة غير واضحة. من الواضح أن هناك حاجة إلى أن تتصدى البحوث في 
المستقبل للعلاقة بين القيادة الموثوقة والمخرجات التنظيمية. 


التطبيق: 

لأن القيادة الموثوقة في المراحل التطويرية الأوليةء فإن هناك بحوثاً قليلة عن 
الإستراتيجيات التي يمكن WLW‏ أن يستخدموها لتطوير أو تعزيز سلوكيات القيادة الموثوقة 
لديهم. تقدم النظريات التطبيقية بعض الوصفات لكنها ليست مبنية على أدلة بحثية تؤكد 
بأنها تسهم في تعزيز سلوكيات القيادة الموثوقة. 

وبالرغم من قلة البحوث التطبيقية في أدبيات القيادة الموثوقة التي يمكن تطبيقها في 
السياقات التنظيمية العملية» إلا أنه توجد في الأدبيات أفكار مشتركة يمكن أن تكون مناسبة 
للتطبيق في ا لمنظمات. إحدى الأطروحات المشتركة في جميع أدبيات القيادة الموثوقة أن 
الناس لديهم القدرة أن يتعلموا ليصبحوا قادة موثوقين. وفي أعمال Luthans & Avolio,)‏ 
3) الأولى بنوا نموذجا لعملية تطور القيادة الموثوقة على أساس أنها عملية يتعلمها 
الشخص مدى حياته. ويقول Luthans & Avolio‏ أن القيادة الموثوقة عبارة عن عملية 
مكن أن يطورها الشخص خلال حياته. ويشير ذلك إلى أن إدارات الموارد البشرية مكن أن 
تعزز سلوكيات القيادة الموثوقة لدى الموظفين الذين ينتقلون إلى مواقع قيادية. الفكرة 
الأساسية الأخرى التي يكن تطبيقها في المنظمات أن الهدف الأساس للقيادة الموثوقة فعل 
الشيء الصحيح» والأمانة. والصدق مع النفس ومع الآخرين» والعمل lla)‏ العام. أخيراً 
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القيادة ال موثوقة تتشكل وتتطور من خلال أحداث الحياة الحرجة. ومن خلال الوعي 
والإدراك لهذه الأحداث واستخدمها كمحرك GIS‏ يمكن لأناس كثيرين لديهم الرغبة أن 
يكونوا قادة موثوفين. 


حالات دراسية: 

يقدم الجزء التالي ثلاث حالات دراسية (حالة ۱۱۰۱ و ۱۱-۲ و1-8١1)‏ لأشخاص هثلون 
القيادة الموثوقة. الحالة الأولى عن سالي هيلغس ن الؤلفة لكتاب «الميزة النسائية: طرق 
LI‏ 8 إلى القيادة» )+199( والحالة الثانية عن جريج وكيف أصبحت رسالته لتطوير المدارس 
والسلام في باكستان وأفغانستان مجالا للنقد عندما اتهم بالكذب وتصرفات مالية غير 
مقبولة. الحالة الأخيرة عن بيتي فورد السيدة الأولى السابقة للولايات المتحدة الأمريكية 
وجهودها في مجال نشر الوعي بسرطان الثدي. وفي نهاية كل حالة هناك مجموعة من 
الأسئلة للمساعدة في تحليل الحالة باستخدام الأفكار عن القيادة الموثوقة. 

حالة )١-١١(‏ 
هل أنا lie‏ قائد؟ 

ولدت سالي هيلغسن في مدينة صغيرة في ولاية منيسوتا. كانت والدتها ربة منزل ووالدها 
أستاذا في الجامعة. بعد التحاقها في كلية محلية وتخصصها في اللغة الإنجليزية والأديان 
المقارنة انتقلت إلى نيويورك بسبب انجذابها للحركة السينمائية هناك. حصلت سالي في 
البداية على عمل ككاتبة في شركة إعلانات وبعد ذلك مساعدة y sob‏ في إحدى الصحف. 
وخلال عملها نشرت مقالات في عدد من «DM‏ مثل: هاربرء وفوغيوء وفورشن. وإنسايد 
سبورت. وأثناء عملها عادت إلى مقاعد الدراسة لإكمال درجتها العلمية. وبعد ذلك بدأت 
تأخذ مواد دراسية طمرحة الدكتوراه في موضوع الأديان. لقد كانت ترى نفسها أستاذة 
جامعية ولكنها تستمتع EUIS‏ بعملها الحالي ككاتبةء لذلك فقد كانت تشعر بحيرة داخلها. 

Ling‏ كانت تجري في يوم ممطر في أحد شوارع نيويورك لاحظت بأن قطة تجري 
بجانبهاء وتذكرت أحد الأفلام المشهورة كان بطلها قطة. وقد جعل هذا الموقف سالي تدرك 
أهمية وقيمة الحرية والاستقلالية التي تتمتع بها حاليا ككاتبة. ومنذ تلك اللحظة قررت 
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أن تكون متفرغة SW‏ على الأقل للفترة الزمنية القادمة. ولذلك عندما سنحت لها 
فرصة تغطية أحد القتلة المشهورين في ولاية تكساس قبلت ذلك فوراً. وبينما كانت تقوم 
بتغطية المحاكمة وجدت نفسها منجذبة للثقافة في تكساس ولذلك قررت ان تكتب كتابا 
عن دور المنتجين المستغلين للبترول في التأثير في المنطقة. ومثل هذا العمل يتطلب موارد 
Nigh $55 adus dla‏ لذلك مكثت ما يقارب العام مع أصدقاء لها في مناطق معزولة 
في ولاية تکساس. لقد كان BLA Slee‏ ومضنيا لكن QU.‏ كانت مجبرة على إنجاز المشروع. 
وعندما صدر كتابها عام ۱۹۸۱م حقق ا ملو ا ولكن سالي شعرت بزيادة بثقتها 
بنفسها نتيجة لنشر الكتاب. لقد أكد نشر الكتاب لها بأنها كاتبة. 

انتقلت سالي بعد ذلك إلى نيويورك واستمرت في XL LLS‏ والبحث عن موضوع 
لكتاب جديد. كما أنها بدأت تعد الكلمات التي يلقيها الرئيس التنفيذي لشركة فورشن. 
لقد أحبت العمل لا سيما أنها تلاحظ ما يدور في الشركة دون أن تكون جزءا منها. كانت 
سالي تنظر إلى داخل الشركة من خارجها. ولقد كانت تشعر في بعض الأحيان أنها ممثلة في 
مسرحية عن العمل في الشركة وقد أعطاها هذا yo!‏ فور اة مدر wel‏ 

وككاتبة للخطابات» كانت سالي تقضي tög‏ طويلاً في مقابلة الموظفين وا موظفات في 
الشركة» مما جعلها تدرك أن الرجال والنساء يختلفون في أساليب عملهم بشكل كبير. 
كما لاحظت أن معظم المهارات والاتجاهات التي تجلبها النساء إلى العمل تكون مناسبة 
للتوجهات التطويرية للمنظمات. إضافة إلى ذلك فقد لاحظت أن الرؤى الفريدة للنساء 
تادر rod class le‏ الحقيقرة من قبل gy tbl‏ السفيدين أواقادة اتات Cane‏ 
هذه الملاحظات سالي على كتابة كتاب جديد. لذلك وقعت عقداً عام ۱۹۸۸م مع Jol‏ دور 
النشر الكبيرة عن ما يمكن أن تقدمه النساء للمنظمات. لقد كانت مقتنعة وبشدة أنه لو 
تم تشجيع النساء ودعمهن لحققن نجاحات كبيرة في قيادة المنظمات في مراحل التغيير. 
لقد كان الوقث Lule‏ لهذه الرسالة. ولذلك لأقى كتابها الذي تم نشره عام ۱۹۹۰م ble‏ 
lus‏ وتصدر قاممة ال مبيعات لعدة أعوام, « واستمر في الطباعة لأكثر من عشرين عاما. 


وبالرغم من البروز الذي حققته سالي من خلال كتابهاء إلا uil‏ بدأت تشعر بالانزعاج 
الداخلي لأنها تعرف أنها ليست خبيرة في مجال العلوم الاجتماعية في موضوع المرأة. هي 
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مؤلفة وليست خبيرةء ولذلك بدأت تسأل نفسها هل فعلاً جديرة بالثقة التي حصلت 
عليها؟ وباختصار كانت تتساءل: هل كانت القائدة التي يتوقعها الناس؟ 

لقد كان الطريق الذي سلكته سالي للإجابة عن هذه الأسئلة هو ببساطة أن تقدم 
نفسها كما هي. إنها سالي هيلجسن تقوم بدور مراقب خارجيء لديها مهارات وقدرات على 
الملاحظة والتحليل للقضايا. م يكن الطريق إلى القيادة بالنسبة لها خطوة بخطوة: لقد بدأ 
مع رحلتها لاكتشاف ذاتها وقبولها لقيمها. وخلال مراحل الوعي الذاتي نمت وأصبحت تثق 
بقدراتها ASES‏ خاصة الاتجاهات الحديثة في الحياة التنظيمية. 

سالي مستمرة على أنها مستشارة على مستوى العام» ومتحدثة في القضايا ا معاصرة 
ونشرت خمسة كتب. ليست متأكدة أنها سوف تنهي متطلب درجتها العلمية وتصبح 
أستاذة جامعية. 


£ 


استلة: 
-١‏ تعلم الشخص عن نفسه يعد خطوة daga‏ باتجاه أن يصبح قائداً موثوقا. 
ما دور الوعي الذاتي في Lad‏ سالي القيادية؟ 
-Y‏ كيف تصف القيادة الموثوقة في قيادة سالي؟ 
-Y‏ لبست سال في نهاية الحالة «عباءة القيادة». هل كان ذلك loge‏ بالنسبة لها كقائدة؟ 
ما علاقة القيام بالدور القيادي بالقيادة الموثوقة؟ 
-é‏ هل كل قائد يصل في حياته ا مهنية إلى مرحلة سالي يصبح تقمص القيادة مهما بالنسبة له؟ 
حالة )5-7( 
القائد يتعرض للنقد 
i>‏ عام ١‏ كان هناك ous‏ قليل يعرفون غريج مورنتسون» حيث كان موضوعاً 


لكتابين حازا أعلى ا مبيعات عام grec)‏ وعام 4م يرويان كيف أصبح ممرض بطلا بنى 
مدارس في مناطق فقيرة في باكستان وأفغانستان. 
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قصة غريج glo «AS Ux ul‏ ومرض وتمت العناية به من قبل قرويين في قرية كورف 
المعزولة في أفغانستان. وعد غريج Gig Ob‏ في القرية مدرسة لرد الجميل واستغرق بناء 
المدرسة ثلاث سنوات» حيث تعلم كيف يجمع التبرعات ويتعامل مع الثقافات المختلفة. 
وقاد doled‏ في هذا المشروع إلى تأسيس «معهد وسط آسيا» كمؤسسة غير ربحية» مساعد 
مجتمعات وسط آسيا من خلال التعليم» والقضاء على dye‏ ونشر ثقافة السلام والتسامح. 
وحتى عام ۲۰۱۱م استطاع المعهد أن يبني أو يدعم إنشاء (W*)‏ مدرسة في باكستان 
وأفغانستان وأسهم في تعليم أكثر من )** Jb QW‏ 

ly‏ قصة غريج غير ALB‏ للتصديق» حيث قامت القناة الإخبارية )+1 دقيقة) بتوجيه 
اتهامات لغريج بإساءة التصرف في الأموال والاستفادة من معهد وسط آسيا. وقدم البرنامج 
تقريرا يشكك في إنجازات غريج ويتهمه بأنه فبركها من خلال كتابه الذي حاز أعلى المبيعات 
وضلل الناس. وجد غريج والمعهد أنهما محاصران من قبل وسائل الإعلامء والرأي العام 
وتحقيقات رسمية من قبل ال مدعي العام مونتاناء ودعاوى أخرى أقيمت من قبل محامين 
بمبلغ خمسة ملايين دولار يدعون فيها dil‏ غرر ها لا يقل عن أربعة ملايين شخص لشراء 
كتابه. 

انسحب غريج من الحياة العامة بعد بداية الحملة الإعلامية. واكتفى بنشر رسالة على 
الموقع الرسمي معهد وسط آسيا يقول فيه إنه يؤكد على مصداقية ما ورد في كتابه وإن ما 
تم نشره في وسائل الاعلام لا يعبر عن الحقيقة. وما لا يعرفه الناس أنه قبل يومين من إذاعة 
البرنامج التلفزيوني تم تشخيص إصابة غريج بمرض خطير في dS‏ وتم تحديد موعد لإجراء 
عملية جراحية له بعد أسابيع. وفي الوقت نفسه قام المعهد بإصدار نشرة لتعزيز الشفافية 
لديه توضح الضرائب المدفوعة وقائمة بالمشاريع leg‏ الراهنة. وقد وثق التقرير (Yy)‏ 
مدرسة منها (WV)‏ مدرسة يتم دعمها بالكامل من قبل ا معهد (الرواتب والمواد والكتب 
والأثاث ... إلخ). 

م تنته تحقيقات المدعي الفيدرالي العام في PV V/V‏ واستمرت الدعوى ضد المعهد 
وضد غريج وزميله المشارك في تأليف الكتاب ديفد أوليفر ريلاين. نصح المستشارون 
القانونيون غريج بألا يتعامل مع وسائل الإعلام لكنه بدأ ينسق لعدد قليل من اللقاءات 
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العامة. وحتى تنتهي التحقيقات. هناك غيوم من الشكوك تحوم حول غريج ومعهد وسط 
آسيا. يقول العضو السابق في مجلس إدارة المعهد أندرو ماركيوس إنه شيء مؤسف أن 
يحدث WS‏ ويتمنى أن يثمن الناس ما قدم غريج والمؤسسة. 

يقول ماركيوس: «من الصعب أن تتخيل شخصا قدم للتعليم مثل ما قدمه غريج في هذا 
العالم. ما تم القيام به يتطلب إنسانا بمعنى الكلمة». 


£ 


استلة: 
-١‏ هل تصف غريج بأنه قائد موثوق؟ اشرح إجابتك. 
-Y‏ تحدثنا في الفصل عن البعد الأخلاقي والشفافية كعناصر للقيادة الموثوقة. هل تعتقد 
أن قيادة غريج تشتمل على هذين العنصرين؟ 
-Y‏ كيف كان رد فعل غريج حيال الاتهامات الموجهة إليه من منظور القيادة ا موثوقة؟ 
-E‏ كيف ستؤثر التحقيقات ال مستقبلية في ا موثوقية بقيادة غريج؟ 
(Y-33) J‏ 
السيدة الأولى المترددة 
اعترفت بتي فورد Gb‏ اليوم الذي أصبح فيه زوجها الرئيس (YA)‏ للولايات المتحدة 
الأمريكية الموافق ٩/۹/٤۱۹۷م‏ كان أكثر الأيام حزنا في (Ford, 1978, p.1) ke‏ 
كانت إليزبث بلومر فورد تحمل أكثر من وصف» فهي مدرسة موسيقاء els‏ لأربعة 
Jabi‏ وزوجة لعضو مجلس الشيوخ جيرالد فورد للمرة الثالثة عشرة. وقد كان فورد SÈ‏ 
في التقاعد. وم يخطر على بال بتي أنها ستصبح السيدة الأولى في الولايات المتحدة الأمريكية. 
بعد أن Gol‏ زوجها القسم كرئيس للولايات المتحدة الأمريكية. بدأت بتي رحلتها 
حيث حازت أوصافا أكثر من قبل: الناجية من سرطان الثديء والمدافعة عن حقوق SİA‏ 
وامتعافية من إدمان الكحولء والشريك المؤسس ورئيس مركز بتي وفورد لعلاج الإدمان. 
بدأ فورد طريقه إلى البيت الأبيض في شهر أكتوبر عام ۹۷۲م عندما تم اختياره USL‏ 
للرئيس بدلا من نائب الرئيس سبيارو الذي أجبر على الاستقالة. وبعد تسعة أشهر من 
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توليه منصب نائب الرئيس» أصبح Lady‏ للولايات المتحدة الأمريكية بعد أن استقال الرئيس 
نيكسون بسبب فضيحة ووترجيت. 

من أول يوم لها في البيت الأبيض غرفت بتي بأنها منفتحة وصادقة. كان النساء في 
ذلك الوقت نشيطات في الدفاع عن اللمساواة في zo‏ العمل والمجتمع بأسره. أقل من 
نصف النساء الأمريكيات كن موظفات» وكان دخلهن هثل فقط ZPA‏ من أقرانهن الرجال 
(Y +0 Spraggins)‏ وقد أحدث أول مؤتمر صحفي لبتي ضجة yS‏ حيث تحدثت عن 
الحق في الإجهاضء ودور النساء في العملية السياسية» والمساواة في الحقوق. 

بعد مرور أقل من شهر لبتي في البيت ag!‏ تم تشخيص إصابتها بسرطان الثدي. 
بدأت بالدفاع عن معتقداتها الاجتماعية فقطء حيث تحدثت بصراحة عن تشخيص وعلاج 
مرض م يسبق الحديث dis‏ علانية. وبالتنسيق مع مجلة الأخبار الأسبوعيةء تم نشر تغطية 
كاملة وتفصيلية عن مرضهاء والعملية الجراحية التي أجرتهاء وبرنامجها العلاجي. وقد 
أسهم هذا الانفتاح في رفع الوعي بمرض سرطان الثدي والخيارات العلاجية. وجلب CLS!‏ 
للنساء GWI‏ كن يعانين من هذا المرض. 

قالت بتي في أول مذكرات كتبتها: «كنت منومة في المستشفى وأفكر في جميع النساء 
UI‏ ذهبن إلى المستشفيات لإجراء فحوصات لسرطان الثدي بسببي. لقد أدركت بشكل 
واضح القوة التي تتمتع بها المرأة بالبيت الأبيض». «ليس بسبب قوقء بل بسبب قوة 
المنصبء القوة التي يمكن أن تستخدم للمساعدة» (Ford,1978, P.194)‏ 

بعد القاهة من المرض 'استخدمت مصادر القوة اللفاحة لها بشكل Ladd‏ حيث clus‏ 
تتحدث علانية عن دعمها ومساندتها للمساواة في الحقوقء التشريع الذي يكفل المساواة في 
الحقوق بين الجنسين في جميع الولايات في الولايات المتحدة الأمريكية )2009 (Francis,‏ 

وفي لقاء تلفزيوني (برنامج T‏ 42,35( أفصحت بتي عن آرائها حيال العديد من القضايا 
العامة dod‏ مثل: الإجهاضء وزواج القاصرات. وا مخدرات. وانخفضت شعبيتها بعد 
المقابلة إلا أنها استعادتها بقوة في cua CBs‏ حيث بلغت نسبة تأييدها INO‏ 


وبالإضافة إلى الأدوار المطلوب منها القيام بها بصفتها السيدة الأولى» فقد بدأت عام 
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60 تقود الحملة الانتخابية لزوجهاء وأطلقت مقولة «صوت لزوج بتي». وبعد أن خسر 
فورد الانتخابات أمام HIS‏ ولأنه كان يعاني من مشكلة في جهازه التنفسي ولا يستطيع 
الحديث» تقدمت بتي ووقفت أمام الكاميرات وألقت خطاب زوجها فورد الذي يعترف فيه 
بالهزيمة ويبارك لكارتر بالفوز. وانتهت أيام بتي كسيدة أولى في شهر يناير عام gYW‏ 


بعد أكثر من عام واحد بقليل» وعند بلوغها الستين من gawl‏ بدأت بتي معركة شخصية 
أخرى: التعافي من إدمان الكحول وإدمان علاج آلام الرقابة والتهاب الأعصاب. أقرت بتي 
أنها تتناول مهدئ eV‏ الرقبة والتهاب الأعصاب لمدة ١6‏ عاماً الأمر الذي أدى إلى إدمانها 
على هذا العلاج: لكنها رفضت الاعتراف بإدمانها للكحول. بعد أن أجرت فحوصات dub‏ 
في مستشفى القوات البحرية لعلاج إدمان الكحول «bass‏ شعرت Ob‏ لديها العزيمة 
الكافية لمواجهة نفسها والاعتراف أمام SUI‏ مشكلاتها. 

أدركت بتي أن تعافيها من الإدمان يعد hal‏ مثيراء لاسيما أن معظم مراكز علاج الإدمان 
كانت موجهة للرجال. كتبت في مذكراتها: «المرأة ا مدمنة للكحول لديها مشكلات عاطفيةء 
ومشكلات صحية» ومشكلات AS) Ale‏ من الرجل» )129 (Ford, 1987, p.‏ 

لهذا السبب أسهمت بتي في تأسيس مركز بتي فورد غير الربحي عام ۱۹۸۲م لعلاج 
الإدمان. ينقسم المركز إلى قسمين متساويينء واحد لعلاج الرجال والآخر لعلاج النساء. 
وقد أدى نجاح المركز إلى الإقبال عليه من جميع الفئات الاجتماعية والعمرية. وتقديرا 
لجهودها والنشاطات التي تقوم بهاء تم منحها وسام الرئيس للحرية عام ١199م‏ ووسام 
مجلس الشيوخ عام g M‏ 

في حديثها في لقاء رابطة المتعافين من المركزء قالت: «أنا فخورة بهذا المركز. لقد مكنني 
التعافي من الإدمان من مساعدة الآخرين الذين كانت لديهم الشجاعة أن يفصحوا عن 
إدمانهم. لا أعتقد أنه يوجد في الحياة أفضل من أن تكون قادرا على مساعدة الآخرين» 
(Ford, 1987, p. 217)‏ 


اسئلة: 
-١‏ كيف تصف النمط القيادي GU‏ بتي فورد؟ 
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إلى أي مدى هكن أن يوصف بأنه نمط القيادة الموثوقة؟ 
-Y‏ كيف أثرت أحداث الحياة الحرجة في تطور القيادة لدى بتي فورد؟ 
-Y‏ هل هناك بعد أخلاقي واضح في النمط القيادي لدى بتي فورد؟ 
€- كما أشرنا في السابق» الوعي الذاتي والشفافية يلازمان القيادة الموثوقة. إلى أي درجة 
à -‏ بتي بهاتين à JI‏ ننين؟ 
مقياس القيادة: 
بالرغم من أن مقياس القيادة الموثوقة في مراحله التطويرية الأولى, إلا أنه تم بناؤه من 
قبل واممبوا وزملائه عام (Y* «A)‏ لاختبار افتراضات القيادة الموثوقة. والمقياس عبارة عن 
)11( عبارة تقيس أربعة عوامل للقيادة الموثوقة: وعي الذات» ومفهوم أخلاقي داخليء 
وتوازن في dodlebl‏ وعلاقات شفافة. flog‏ على due‏ من الصين وكينيا والولايات المتحدة 
الأمريكية قام واممبوا وزملاؤه ببناء هذه الأبعاد الأربعة. ووجدوا أن لها علاقة إيجابية 
مخرجات مثل: المواطنة التنظيميةء والالتزام التنظيميء والرضا عن ا مشرفينء والأداء. 
bods‏ يلي نقدم المقياس GU!‏ للقيادة ا موثوقة لمساعدتك في التعرف على مستواها 
لديك. ويساعد هذا المقياس على فهم كيفية قياس القيادة الموثوقة. ويعطيك درجات 
خاصة بك لأبعاد القيادة الموثوقة الأربعة. الغرض من هذا المقياس هو الجانب التطبيقي 
العملي وليس لإجراء الأبحاث في هذا Slob!‏ 


مقياس القيادة AS gi got]‏ الذاتي: 
تعليمات: يحتوي هذا المقياس على عبارات تمثل أبعاداً مختلفة للقيادة الموثوقة. ليس 
هناك إجابة صحيحة أو إجابة خاطئةء وا مطلوب الإجابة بأمانة وصدق. استخدم المفتاح 
التالي للإجابة عن كل عبارة وذلك من خلال وضع دائرة حول الرقم الذي تعتقد أنه يعبر 

عن موقفك من العبارة أكثر من غيره. 
-١‏ أوافق بشدة 
-Y‏ أوافق 
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-Y‏ محايد 


€- لا أوافق 
٥‏ لا أوافق بشدة 


























أستطيع أن أحدد BG Basi‏ جوانب ضعف لدي 

o|£ |Y  Y|M تعكس أفعالي قيمي الأساسية‎ Y 
&|€|*|*|s أبحث عن الآراء الأخرى قبل أن اتخذ أي موقف‎ Y 
o|e£|v|viw أشارك الآخرين مشاعري‎ 3 
5l€|v|y]3 أستطيع أن أحدد أكثر ثلاثة جوانب 898 لدي‎ 0 
&|€ YY! لا أسمح لضغوط ال مجموعة أن تتحكم في‎ 1 
o € YY! أنصت بعناية لآراء الذي يختلفون معي‎ ۷ 
e yes أجعل الآخرين يعرفون تماما من هو أنا كشخص‎ ^ 
o|e£|v|viw كشخص‎ (jl أبحث عن تغذية راجعة للتعرف على‎ q 
Cea alae يعرف الآخرون ما هو موقفي حيال القضايا الجدلية‎ M 
éle|ve*|s لا أركز على وجهة نظري على حساب الآخرين‎ M 
o|£&£|Yiv| 02923 من النادر أن أقدم صورة مغلوطة‎ Ww 
&|€|v|iYs أتقبل مشاعري عن نفسي‎ ۱۳ 
oe Pie] 4 ما أفعله كقائد‎ GLENS) ع1 تقود‎ 
o|£|vYiv| أنصت بعناية إلى أفكار الآخرين قبل أن أتخذ القرارات‎ 10 
oe) Y|| الآخرين‎ GW dlhsi أعترف‎ 1 
الدرجات:‎ 


- «الوعي الذاتي». اجمع درجات العبارات (30V)‏ 

- «مفهوم أخلاقي «dels‏ اجمع درجات العبارات .)١6+١١+5+5(‏ 
- «التوازن في المعالجة». اجمع درجات العبارات (VOFVVEVEY)‏ 

- «علاقة شفافة». اجمع درجات العبارات (ع+8+؟١+1١).‏ 
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تفسير الدرجات: 

تم إعداد هذا المقياس ليقيس القيادة الموثوقة لديك. من خلال أربعة أبعاد: الوعي 
الذاتيء ومفهوم أخلاقي داخليء والتوازن في المعالجة. وعلاقات شفافة. ومن خلال مقارنة 
الدرجات التي تحصل عليها في كل بعد من الأبعاد الأربعة تستطيع أن تحدد البعد الأقوى 
والبعد الأضعف لديك. وتشر الدرجات المرتفعة إلى وجود القيادة الموثوقة لديك بشكل 
قوي asa Ae s n a‏ إل seen‏ سكل قضيف oad bass‏ الدرعة 
)10( فأقل ضعيفة» والدرجة (Y)‏ فأكثر مرتفعة. 


ملخص: 

نتيجة لإخفاقات القيادة في القطاعين العام والخاص ظهرت القيادة الموثوقة كاستجابة 
للمطالب الاجتماعية بوجود قيادة أصيلة. يمكن الوثوق فيها. والقيادة الموثوقة هي التي 
تتصف بالشفافية ومبنية على أسس أخلاقية وتستجيب لاحتياجات الناس ورغباتهم. 

وبالرغم من أن القيادة الموثوقة في مراحل تطورها الأولية إلا أنها تمثل Sal‏ للناس الذين 
يبحثون عن قيادة حقيقية. 

وبالرغم من تعدد تعريفات القيادة ال موثوقة إلا أنه هكن تصورها من خلال البعد الذاتي 
الشخصي والبعد الخارجي. البعد GIUI‏ الشخصي يركز على القائد ذاته من خلال معارفه 
وانضباطه ومفهومه. أما البعد الخارجي فيركز على القيادة على أنها عملية جماعية تبنى 
من خلال القادة والتابعين معا. البعد الشخصي يفترض أن القيادة الموثوقة تتطور لدى 
الشخص عبر الزمن وتبرز بسبب الأحداث الحياتية الحرجة. 

هناك مدخلان عمليان للقيادة الموثوقة «المعرفة والعملية» يرشدان إلى كيفية أن يصبح 
الشخص قائداً موثوقاً. يصف مدخل تيري (1991) كيف هكن للقادة استخدام عجلة الفعل 
ا موثوق للتعامل مع ما يجري فعلياً في أي موقف وتحديد الفعل المناسب للقائد وللتابعين 
وللمنظمة. حدد مدخل جورج (Y-Y)‏ خمسة أبعاد أساسية للقيادة ا موثوقة والسلوكيات 
abl‏ لكل واحد منها والتي ينبغي على الفرد تطويرها حتى Quay‏ قائداً موثوقا. 
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المدخل التنظيري للقيادة الموثوقة مبني على أدبيات ag tell‏ الاجتماعية: وما JD‏ في 
مرحلة التشكل. وقد استطاع الباحثون تحديد أربعة عناصر رئيسة للقيادة الموثوقة هي: 
وعي IS‏ ومفهوم أخلاقي داخليء وتوازن في ال معالجة» وعلاقات شفافة. وبالإضافة إلى ذلك 
فقد وجد الباحثون أن القيادة الموثوقة تتأثر بالقدرات السيكولوجية الإيجابيةء والمنطق 
الأخلاقي» والأحداث الحياتية الحرجة. 

وللقيادة الموثوقة عدة خصائص إيجابية. Vol‏ تقدم القيادة الموثوقة الإجابة للناس 
الذين يبحثون عن قيادة مخلصة وأمينة في ble‏ مضطرب. ثانياء القيادة الموثوقة SIS‏ 
طبيعة وصفية Cus‏ تقدم معلومات وفيرة AS‏ هكن للقادة أن يتعلموا ليصبحوا قادة 
موثوقين. LYE‏ للقيادة الموثوقة بعد أخلاقي واضح يؤكد على القادة أن يفعلوا ما هو 
«صحيح» و «جيد» للتابعين والمجتمع. رابعاء تم sly‏ القيادة الموثوقة كعملية يطورها 
القادة مع مرور الوقت وليست سمة ثابتة. أخيراء يمكن قياس القيادة الموثوقة من خلال 
مقياس يحظى بمصداقية وموثوقية. 

هناك أيضاً خصائص سلبية LAU‏ الموثوقة. Vol‏ الأفكار التي طرحت من خلال المدخل 
العملي لا تستند إلى أساس «uale‏ ولذلك يجب التعامل معها بحذر. ثانياء لم يتم شرح 
البعد الأخلاقي في القيادة الموثوقة بشكل كاف. وعلى سبيل SEL‏ لم يتم توضيح العلاقة 
لقيم مثل العدالة وا مجتمع بالقيادة الموثوقة. WE‏ »م يتم شرح الأساس الذي بني عليه 
ل Cail‏ السك kao) leyes UE does‏ في نموذج القيادة dps) BAA‏ هناك 
ضعف في Gls]‏ فاعلية القيادة الموثوقة وعلاقتها بالمخرجات التنظيمية الإيجابية. 


ختاما القيادة الموثوقة مجال بحثي جديد ومثير وواعد في المستقبل. وبإجراء مزيد من 
البحوث في موضوع القيادة الموثوقة سوف تظهر صورة أوضح للطبيعة الحقيقية للعملية 
والافتراضات والمبادئ التي يشتمل عليه هذا ا مدخل. 
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قيادة الفريق 
سوزان إي كوجلرهيل 

الوصف: 

أصبحت القيادة في المجموعات التنظيمية أو فرق العمل أكثر المجالات انتشاراً وأسرعها 
نموا فيما يتعلق بنظرية القيادة والبحوث بشكل عام. وتعد الفرق مجموعات تنظيمية 
تتألف من أعضاء يعتمد بعضهم على بعض» ويشتركون في أهداف مشتركة؛ ولذلك يجب 
عليهم تنسيق أنشصطتهم من أجل تحقيق تلك الأهداف. والأمثلة لمثل هذه ا مجموعات 
فرق إدارة «cole pibl‏ والقوى Allel‏ ووحدات العملء واللجان» وفرق تحسين الجودة. 
لفرق العمل وظائف عملية داخل المنظمات» فأعضاء كل فريق لهم أدوار محددة ذات 
علاقة Le‏ لديهم من معارف ومهارات تمكنهم من أداء تلك الأدوار )2011 (Levi,‏ 

مراجعة الجذور التاريخية لبحوث الجماعة تقدم تفسيراً واضحاً للدراسات المتنوعة 
والطويلة للجماعات الإنسانية. 

(Levi, 2011, Mc Grath, Arrow, & Berdahl, 2000, Porter & Beyerlein, 2000) 

وقد أشار Beyerlein (2000) Porter‏ على أن الدراسات المتعلقة بالمجموعات بدأت 
فعلياً في العشرينيات من القرن العشرينء متزامنة مع التركيز على حركة العلاقات الإنسانية 
كجهد تعاوني في العمل مقابل الجهود الفردية التي تبنتها المدرسة العلمية في السابق. 
وقد ركزت البحوث في الأربعينيات والخمسينيات من القرن العشرين على التفاعل داخل 
الجماعة وتطوير نظرية 2 العلوم الاجتماعية وبعد ذلك اتجه الاهتمام إلى التدريب ودور 
القيادة داخل هذه الجماعات. ومعظم هذه البحوث أجريت على مجموعات مختبرية 
مؤقتة وتجاهلت البيئة التي تعمل فيها هذه الجماعات )2000 (Mc Grath et al.,‏ 

وفي عصر التطوير التنظيمي في الستينيات والسبعينيات من القرن العشرين ركز الباحثون 
على تطوير فاعلية الفريق والقيادة من خلال التدخل في عمل الفرق. وفي الثمانينيات 
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شجعت المنافسة مع اليابان ودول أخرى التركيز على فرق الجودة والمقارنة المرجعية 
والتحسين pat all‏ وق ged Colum]‏ 559 من الفرق الفنظيمية إل Skowl tall‏ 
التنظيمية للمحافظة على امميزة التنافسية d EJ]‏ مع الاستمرار في التركيز على الجودة. CH‏ 
SL!‏ قدرة على الاستجابة السريعة بسبب هياكلها التنظيمية المسطحة لاعتمادها على 
فرق العمل وتوظيفها للتقنية )2000 (Porter & Beyerlein,‏ ويصف كل من Mankin‏ و 
Cohen‏ و(217 Bikson (1996, P.‏ هذه المنظمة الجديدة «مبنية على الفرق» و«ممكنة 
تقنياً». ويعد الهيكل التنظيمي المبني على فرق العمل أسلوباً مهماً للاحتفاظ بالقدرة على 
المنافسة من خلال الاستجابة بسرعة والتكيف مع التغيرات السريعة. 


ركزت معظم البحوث على المشكلات التي تواجه الفرق التنظيمية وسبل جعلها أكثر 
فاعلية )1993 .(Tlgen, Major, Hollenbeck & sego,‏ وقد أظهرت الأبحاث التي أجريت 
في مجال فاعلي الفرق التنظيمية أن استخدام الفرق أدى إلى إنتاجية أفضل واستخدام أفضل 
للموارد واتخاذ قرارات وحل المشكلات بشكل أفضل ومنتجات وخدمات GIS‏ جودة أفضلء 
وابتكار وإبداع أكثر )1990 .(Parker,‏ ويتطلب ذلك أن تكون الثقافة التنظيمية داعمة 
ممشاركة الموظفين حتى تنجح الفرق. فشلت معظم الفرق لأنها تعمل تحت مظلة هيكل 
تنظيمي تقليدي لا يدعم الاتصالات الصاعدة من أسفل الهرم ولا اتخاذ القرارات في المستوى 
التنظيمي التنفيذي. لا تدعم الفرق (التي تعمل في ظل ثقافة تنظيمية لا تتبنى المشاركة 
في العمل) اتخاذ القرارات. بالإمكان تغيير الثقافة التنظيمية لتكون داعمة للفرق لكن ذلك 
يتطلب lage‏ ووقتاً )2011 (Levi,‏ 

تشير البحوث التي أجريت على فرق العمل إلى أنها أصبحت منذ عام JST ۱۹۹٩‏ 
تعقيداً حيث تشتمل على العديد من المتغيرات, ولا تركز على elol‏ الفريق فقط. تدرس 
البحوث الحالية أيضاً دور العاطفة والسلوك وعلميات الإدراك في نجاح الفريق. كما تدرس 
هذه البحوث دور وأثر الثقة والترابط والتخطيط والتكيف والبناء والتعلم على أداء الفرق 
.(Ilgen, Hollenbeck, Johnson & Junelt, 2005)‏ 

من امهم التركيز على القيادة وفهم وظائفها الضرورية في الفرق. ولذلك يطالب 
Heinen 9 Zaccaro‏ و )2009( Shuffler‏ بتطوير إطار نظري أو gòl‏ تختلف عن نظرية 
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القيادة Asli!‏ وذلك من خلال التركيز على التفاعل بين القائد والفريق بدلاً من القائد 
والتابعين. لا تقدم مداخل القيادة التقليدية توضيحاً لكيفية تطوير القادة للفرق. وترتبط 
متطلبات التحول في دور القائد بالمهام وتطوير ديناميكيات الفريق» والتي تختلف فيما بين 
الفرق وعبر الزمن .(Kozlowski, Watola, Jensen, Kim, and Botero, 2009, P.114)‏ 

ويعد فهم دور القيادة داخل الفرق على درجة الأهمية نفسها وذلك لضمان نجاح 
الفرق وتجنب فشلها. وليس من المستغرب أن معظم البحوث تؤيد إعطاء أهمية لدور 
القيادة داخل الفرق ما له من تأثير على مخرجاتها Stagl, Salas, & Barke, 2007, P.)‏ 
172(. يرى باحثون آخرون أن «فاعلية عمليات القيادة» تعد من أهم المتغيرات في نجاح 
الفرق )452 (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001, P.‏ والعكس صحيح حيث تعد عدم 
فاعلية القيادة السبب الرئيسي لفشل الفرق )1995 (Stewart & Manz,‏ 


يمكن أن تؤدى وظائف القيادة هذه من قبل القائد الرسمي للفريق و/أو يشارك أعضاء 
الفريق القيام بها. يطلق (Y+ +£) Salass Gronns Day‏ على القيادة المشتكة أو الموزعة 
مسمى «قدرة الفريق القيادية». وتشتمل قيادة الفريق AS REL‏ على المشاركة في التأثير 
من قبل أعضاء الفريق الذين يتدخلون عندما يتطلب الوضع ذلكء ويتراجعون ليتركوا 
ا لمجال للآخرين للقيادة. أصبحت القيادة المشتركة هذه أكثر أهمية في المنظمات اليوم لأنها 
تسمح بالاستجابة السريعة للقضايا اممعقدة Pearce, Manz, & Sims, 2009; Solansky,)‏ 
2008( معظم البحوث والجهود البحثية التي أجريت في السابق كانت تركز على الدور 
التقليدي للقائد الرسمي للفريق» لذلك هناك حاجة Ob‏ تركز البحوث في المستقبل على 
القيادة المشتركة داخل الفريق» OY‏ القيادة يمكن أن تقدم من قبل أي شخص يستطيع أن 
يحقق احتياجات الفريق )2010 .(Morgeson, Derue, & Karam,‏ 


نموذج 8363 الفريق: 
ees‏ فوج Bold‏ القريق B e dll‏ هذا Ladll‏ القيادة à. ado AS, WS save i$‏ 


لفاعلية الفريق. يقدم النموذج خارطة ذهنية لمساعدة القادة أو أي عضو فريق يقوم 3322 
gold‏ على تشخيص مشكلات الفريق واتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح مسار الفريق. 
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يقوم نموذج هيل لقيادة الفريق (١-؟١1١)‏ على الافتراض الوظيفي للقيادة Ob‏ وظيفة 
القائد مراقبة الفريق واتخاذ أي إجراء ضروري لضمان فاعليته. ويعد النموذج اداة لفهم 
ظاهرة معقدة هي قيادة الفريق. ويبدأ من الأعلى بقراراته القيادية المبدئية وينتقل إلى 
أفعال القيادة. ds‏ النهاية يركز على مؤشرات فاعلية الفريق. ويحاول نموذج هيل الجمع 
بين مفهومي التوسط واطراقبة )& Hughes, Ginnett, & Curphey, 1993; Larson‏ 
.(Lafasto, 1989; Nadler, 1998‏ 


وبالإضافة إلى EUS‏ يحدد النموذج أفعالاً ينبغي للقادة أن يقوموا بها لتحسين فاعلية 
الفريق )2001 .(Lafasto & Larson, 2001; Zaccaro et al.,‏ ويحتاج قادة الفرق 
الفاعلين إلى حصيلة كبيرة من مهارات الاتصال للمراقبة واتخاذ الإجراءات المناسبة. وقد 
تم تصميم النموذج لتسهيل وتوضيح طبيعة قيادة الفريق المعقدة, واستخدامه كأداة 
للمساعدة في حل مشكلات القيادة. 


يبدأ الأداء الفاعل للفريق بنموذج ذهني لدى القائد عن الموقف. هذا النموذج الذهني 
لا Jig‏ فقط polis‏ المشكلة التي تواجه الفريق» ولكن أيضا العوامل البيئية والتنظيمية 
التي تحيط بالفريق. يطور القائد نموذجاً يحدد مشكلة الفريق والحلول وفقاً للمعطيات 
(Zaccaro et al., 2001) dao)‏ 


وللتعامل مع المشكلة التي تم وضع تصور لها من خلال النموذج الذهني بشكل سليم 
ينبغي أن يكون سلوك القائد الجيد bye‏ ولديه مهارات متعددة لتحقيق احتياجات الفريق 
المتنوعة )1996 .(Barge,‏ وعندما يكون سلوك القائد منسجماً مع تعقيدات الموقف فإنه 
يتصرف وفق التنوع المطلوب» أو وفق السلوكيات الضرورية لتحقيق احتياجات الفريق 
.(Drecksel, 1991)‏ لدى قادة الفرق الفاعلين القدرة على تكوين تصورات ذهنية عن 
مشكلات الفرق من خلال ملاحظة أدائها لمهامها ومن ثم اتخاذ الإجراءات المناسبة لحل 
هذه المشكلات. 


لدى القائد مسئوليات محددة عليه أن يقوم بها بطريقة تساعد المجموعة على النجاح. 
ومن خلال هذا التصور فإن السلوك القيادي يركز بشكل أساسي على حل مشكلات الفرق» 
حيث يحاول القائد تحقيق أهداف الفريق من خلال تحليل الوضع الداخلي والخارجي ومن 
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ثم اختيار وتنفيذ الإجراءات المناسبة لضمان نجاح الفريق )1991 .(Fleishman et al.,‏ كما 
أضاف Zaccaro‏ وآخرون GL )٠٠١١(‏ على القادة أن يستخدموا سلطاتهم لتحديد ال مشكلة 
التي تتطلب التدخلء وتحديد الإجراء المنااسب من بين الاختيارات المتاحة لحل المشكلة. 
ويختلف الحل المناسب وفقاً للظروف ال معطاة لكنه يهدف إلى جعل الفريق أكثر فاعلية. 
لدى القادة الفاعلين القدرة على تحديد التدخل القيادي المطلوب لحل مشكلات الفريق. 


الشكل )4-37( 
نموذج قيادة الفريق لهيل 
القرارات القيادية 

- رقابة أو فعل 
- مهام أو علاقات 
z‏ داخلي أو خارجي 


أدوار قيادة الفريق الداخلي أدوار قيادة الفريق الخارجى 


- التدريب - توضيح الأهداف 
- الدفاع عن الفريق - التعاون - بناء الهيكل 
- التفاوض للدعم - إدارة الصراع - اتخاذ القرارات 


- المشاركة ف المعلومات - إشباع الحاجات 
Squall - ١‏ في المبادئ 
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القرارات القيادية: 


gà‏ نموذج )١1-١7(‏ الخطوط العريضة لقيادة الفريق. يحتوي الصندوق الأول في الأعلى 
على «قرارات القائد» وهي عبارة عن قائمة بالقرارات الرئيسية التي ينبغي أن يتخذها 
القائد عند تحدد ما إذا كان عليه التدخل» وكيف يتدخل لتحسين عمل الفريق. 

أول هذه القرارات هو: هل من ال مناسب الاستمرار في الملاحظة ABI bg‏ للفريق» أو 
التدخل في alae‏ واتخاذ إجراءات معينة؟ والقرار الثاني تحديد ما إذا كان من ا لمطلوب 
التدخل في المهام آم في العلاقات La)‏ يحتاج الفريق إلى مساعدة لإنجاز مهامه آم يحتاج 
إلى مساعدة للحفاظ على العلاقات داخل المجموعة؟) والقرار الأخير هو: هل يتم التدخل 
داخلياً (داخل الفريق) أم خارجياً (في البيئة الخارجية المحيطة بالفريق)؟ 

القرار القيادي :)١(‏ هل أستمر في مراقبة الفريق أم أتخذ إجراء؟ 

أول قرار يواجه القائد هو هل يبقى يراقب الفريق el‏ يقوم باتخاذ إجراء Ae La‏ 
MaGrath‏ (كما أشار إليه 1986 (Walton & tlackman,‏ حدد الوظائف الأساسية لفاعلية 
الفريقء أخذاً في الاعتبار تحليل الموقف داخلياً وخارجياً stas‏ على نتائج التحليل بقرار 
القائد التدخل من عدمه في عمل الفريق. يوضح النموذج (VYY)‏ وظائف القيادة ا محورية 
من خلال بعدين للسلوك القيادي: المراقبة مقابل التدخل وقضايا المجموعة الداخلية 
مقابل قضايا المجموعة الخارجية. وكقادة نستطيع أن نشخص ونحلل أو نتوقع المشكلات 
(المراقبة). أو ننا نقوم باتخاذ إجراء مباشر لحل مشكلة. ويمكن أن نركز على المشكلات مع 
ا مجموعة (داخلياً) أو تركز على المشكلات الخارجية(خارجي). ينتج عن هذين البعدين 
أربع وظائف لقيادة الفريق موضحة في النموذج (Y-W)‏ 


re‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


نموذج (Y-W)‏ 
وظائف القيادة لدى ماقرث 


مراقبة 


اتخاذ إجراء لحل 
المشكلات (Y)‏ 





SOURCE: McGrath's critical leadership functions as cited in «Leading Groups 
in Organizations» by J.R. Hackman and R.E. Walton, 1986, in PS. Goodman & 
Associates (Eds.), Designing Effective work Groups (P.76) San Francisco: Jossey - Bass. 


oss LI‏ الأولان في نموذج (Y-MY)‏ يركزان على العمليات الداخلية للفريق» حيث يقوم 
القائد في المربع الأول بتشخيص الطمشكلات» وفي المربع الثاني بمعالجة المشكلات التي تم 
تشخيصها (رصدها). ويركز المربعان الثالث والرابع على العمليات الخارجية للفريق» حيث 
يقوم القائد مسح البيئة الخارجية للتنبؤ وتحديد أي تغيرات خارجية يمكن أن تؤثر على 
المجموعة (مربع ”). أما في المربع الرابع فإن القائد يقوم باتخاذ الإجراء المناسب gib‏ 
حدوث تغيير في البيئة الخارجية يؤثر سلباً على الفريق. 

لذلك فإن Jal‏ سؤال يواجه القائد «هل أستمر في المراقبة لهذه العوامل آم أقوم باتخاذ 
إجراء sLy‏ على المعلومات التي قمت بجمعها وتحليلها؟» ولكي يطور القائد نموذجاً ذهنياً 
Lads‏ لوظائف الفريق فإنه يحتاج إلى أن يراقب البيئة الداخلية والخارجية lee‏ ليجمع 
ا معلومات» ويحافظ على درجة الغموضء ويقدم التعليمات» ويساعد في تخطي العقبات. 
ويصف )١11911( Fleishman‏ مرحلتين oig‏ العملية: God!‏ عن المعلومات وتنظيمهاء 
حيث يجب على القائد أن يقوم Vol‏ بالبحث عن المعلومات لفهم الوضع الراهن لعمل 
الفريق God!)‏ عن المعلومات) ومن ثم agi‏ بتحليل المعلومات وتنظيمها وتفسيرها 
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لكي يقرر الفعل ا مناسب (تنظيم ال معلومات). ويمكن للقادة تعزيز مرحلة البحث عن 
المعلومات و من خلال الحصول على تغذية راجعة من أعضاء الفريق أو من أطراف أخرى 
خارج الفريق أو من خلال القيام بتوزيع استبانة لتقييم الفريق ومخرجاته. وبعد أن يتم 


جميع elas!‏ الفريق يمكن أن يشاركوا في المراقبة (جمع ا معلومات وتنظيمها). Uisg‏ 
يساهمون في القيادة المشتركة Bae Laud‏ الفريق بالتكيف مع الظروف المتغيرة. وف حالات 
التغيير السريعة يحتاج القائد وأعضاء الفريق أن يعملوا بانسجام مع بعضهم البعض لتقييم 
الموقف بشكل دقيق. ويمكن أن يكون القائد الرسمي للفريق مشغولاً بتحليل ال معلومات 
عن البيئة الخارجية ولا يستطيع التصدي لمشكلات الفريق الداخلية. وفي هذه الحالة هكن 
لأعضاء الفريق أن يساعدوا القائد من خلال البقاء فوق هذه المشكلات. يستطيع القائد 
والأعضاء سوياً أن يرسموا معاً نموذجاً ذهنياً لفاعلية الفريق. 


وبالإضافة إلى جمع المعلومات وتحليلهاء يجب على قائد الفريق أن يتخذ الإجراء 
الصحيح ely‏ على هذه المعلومات. ويعد قيام القائد بالتوسط هو لب Bola‏ لأنه يتضمن 
الاختيار للتصرف المناسب من بين بدائل متعددة. وبمساعدة الفريق للقائد على بناء نظام 
تنظيمي هكنه اتخاذ القرارات السليمة (Barge, 1996, P.324)‏ 


ويختلف القادة في نزعتهم لاتخاذ إجراءات سريعة أو القريث لتحليل الموقف بشكل أكبر. 
فقد هنع القادة الذين ogle‏ إلى اتخاذ إجراءات سريعة خروج المشكلات عن السيطرة 
ولكن تدخلهم قد لا يكون Linke‏ لأنهم لم يجمعوا كل المعلومات ذات العلاقة بالموقف. 
وقد يؤثر الإجراء السريع سلباً في تطور القيادة المشتركة. وقد يشجع القادة الذين يفضلون 
تحليل الموقف بدقة وعدم الاستعجال في اتخاذ إجراء أعضاء آخرين ف الفريق OY‏ يلعبوا 
دور القيادة. وقد تخرج UAL!‏ عن السيطرة وتصبح غير قابلة للحل. ويتساوى التوقيت 
ا مناسب لتدخل القيادة في أهميته مع النوع المحدد للتدخل )& Wageman, Fisher,‏ 
.(Hackman, 2009‏ 


القرار القيادي (؟): هل التدخل لإنجاز المهمة al‏ لتعزيز العلاقات؟ القرار الثاني الذي 
يواجه القائد هو: هل يحتاج الفريق إلى مساعدة فيما يتعلق بالعلاقات» el‏ فيما يتعلق 
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بالمهام. منذ البداية في دراسة المجموعات الصغيرة ولا يزال التركيز ما زال على وظيفتين 
قياديتين أساسيتين هما: المهمة والصيانة. وتتضمن الوظائف المتعلقة بالمهام إنجاز العمل 
واتخاذ القرارات وحل ال مشكلات والتكيف مع التغيير ووضع الخطط وتحقيق الأهداف. LÍ‏ 
الوظائف المتعلقة بالصيانة فتشتمل على تطوير بيئة إيجابية وحل المشكلات بين الأشخاص 
وإشباع حاجات الأفراد وتطوير درجة التجانس بين أعضاء المجموعة. ولاحقاًء أطلق الباحثون 
الذين يدرسون فرق العمل على هاتين الوظيفتين «الأداء» و «التطوير» (على سبيل «JUL‏ إلى 
أي درجة أنجز الفريق مهامه؟ وإلى أي درجة طور الفريق علاقات فاعلة؟). 


تركز قيادة الفريق المتميزة وبشكل مستمر على كل من وظيفة ال مهام ووظيفة الصيانة 
.(Kinlaw, 1998)‏ وقد وجد أن النوعين من السلوك (التركيز على المهمة والتركيز على 
الشخصي) يرتبطان Ali‏ الفريق )2006 .(Burde et al.,‏ 

ولوظيفة المهمة (الأداء) علاقة لصيقة بوظيفة الصيانة (التطوير). وإذا كان الفريق 
يحظى بصيانة جيدة وعلاقات جيدة فإن أعضاءه يكونون قادرين على العمل مع بعضهم 
بفاعلية» وإنجاز المطلوب منهم. كذلك إذا كان الفريق منتجاً وناجحاً في إنجاز مهامه فإنه 
من السهل المحافظة على بيئة إيجابية وعلاقات جيدة. والعكس صحيح. WE‏ ما Jola‏ 
أعضاء الفرق اللوم بخصوص مشكلة الأداء» والفرق المتنازعة تحقق القليل. 


ويعد التركيز على بناء العلاقات داخل الفرق الافتراضية التي ترتبط بوسائل تقنية أكثر 
أهمية من الفرق التقليدية. ويجب على قائد الفريق الافتراضي أن يكون قادراً على قراءة 
الفوارق الشخصية والسياقية في عام التواصل الإلكتروني. ويجب عليه أن يفهم أسباب 
الصمت وعدم الفهم. ويجب على القادة أن يكونوا حساسين تجاه العمليات داخل الفريق 
وأن يعطوا اهتماهم لأصغر الأشياء حتى لا يتركوا مجالاً للمشكلات لأن تعيق عمل الفريق 
.(Pauleen,2009,P.229)‏ ومتطلبات الفريق الافتراضي أعلى باممقارنة مع الفريق التقليدي 
بحوالي X0*‏ من وقت القائد (Dyer & Dyer,2007)‏ وكلما اتسع نطاق الفرق الافتراضية 
تصبح قضايا قيادية محددة والتدخلات المتصلة بالفرق الافتراضية مجالات بحثية JS]‏ 
أهمية Cordery, Soo, Kirkman, Rosen & Mathieu, 2009; Zaccaro, Ardison‏ 
.(&Orvis, 2004‏ 
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القرار القيادي (P)‏ هل التدخل داخلي el‏ خارجي؟ إذا تم اتخاذ القرار فيجب على 
القائد أن يتخذ القرار الإستراتيجي الثالث في النموذج (VW)‏ ويحدد أي مستوى من عمليات 
الفريق يحتاج إلى اهتمام: إجراءات قيادية داخلية أم إجراءات قيادية خارجية. ويحلل قادة 
الفرق الفاعلين ويوجدون توازناً بين الاحتياجات الداخلية والاحتياجات الخارجية للفريق» 
ويتصرفون وفقاً لذلك .(Barge,1996)‏ هل هناك صراع داخلي بين أعضاء الفريق؟ إذا كان 
الأمر كذلك فإن اتخاذ إجراء داخلي يركز على العلاقات لصيانة المجموعة وتحسين العلاقات 
يكون الأنسب. هل أهداف الفريق غير واضحة؟ إذا كان الأمر كذلك يحتاج القائد إلى 
التدخل الداخاي والتركيز على المهمة وتوضيح الأهداف. هل البيئة التنظيمية لا توفر دعماً 
للفريق ليقوم بمهامه؟ هنا التركيز على البيئة الخارجية للتدخل للحصول على دعم خارجي 
للفريق يكون الأنسب. تركز البحوث في الوقت الراهن على الفرق التنظيمية الحقيقية 
التي توجد في بيئات تنظيمية كبيرة. وبالإضافة إلى التوازن بين احتياجات elebi‏ الداخلية 
والاحتياج للعلاقات لدى الفريق» يجب على القائد أن يساعد الفريق على أن يتكيف مع 
البيئة الخارجية. معظم التركيز يكون على المشكلات الداخلية للفريق ولكن من الأهمية أن 
يكون هناك اهتمام خارج حدود الفريق لتكوين علاقات داخل المنظمة وخارجها حتى يمكن 
التعامل بفاعلية مع التغيرات السريعة في البيئة )2009 (Ancona, Bresman, & Idwell,‏ 


أدوار القيادة: 


يتضمن الجزء الثاني من نموذج هيل لقيادة الفريق (نموذج (Y- Y‏ قائمة تحتوي على عدد 
من الأدوار القيادية التي يمكن أن تؤدى داخلياً (المهام والعلاقات) أو تؤدى خارجياً (البيئة). 
هذه القائمة ليست حصرية ولكنها تمثل الأبحاث التي أجريت في مجال تميز وأداء الفرق» 
والتي سيتم مناقشتها لاحقاً في هذا الفصل. على سبيل JELI‏ الفرق التي لديها أهداف 
واضحة ومعايير محددة وبناء تنظيمي فاعل يكون أداؤها أفضل. والفرق التي لديها القدرة 
على إدارة الصراع وتتعاون بشكل جدي ولديها التزام يكون لديها علاقات جيدة. والفرق 
التي لديها روابط جيدة مع البيئة الخارجية وف الوقت نفسه لديها حماية من تأثيراتها 
السلبية تكون أكثر إنتاجية. والأمر يعود إلى القائد ليحدد الإجراء المناسبء وبعد ذلك يتم 
التدخل القيادي بشكل محدد للاستجابة لمعطيات الموقف. يحتاج القائد إلى القدرة على 


men‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


أداء هذه المهارات وتحديد الاختيار الاستراتيجي. على سبيل ال مثال» إذا قرر القائد أن أعضاء 
الفريق لا يستطيعون العمل مع بعضهم» فربما يركز على إدارة الصراع. No‏ يكون القائد 
فاعلاً فإنه بحاجة إلى أن تكون استجابته مناسبة ممتطلبات الموقف. ولهذا فمهمة القائد 
هي التحليل والتوسط في الموقف من أجل اتخاذ أفضل القرارات لصالح الفريق. 

والقائد بحاجة إلى إدراك وتفسير ما يحدث ويعيق الفريق من تحقيق أهدافه. واتخاذ 
الخيار الإستراتيجيء والاستجابة بالطريقة المناسبة لتقليل العقبات Gouran & Hirokawa)‏ 
2.26 وإذا تم اا gate‏ المشكلة بأنها مرتبطة بأداء الفريق فإن القائد مطلوب منه أن 
يتخذ الإجراء ا لهمناسب لحل مشكلة الأداء. على سبيل JULI‏ التركيز على الأهداف. ووضع 
ا معاييرء والتدريب. أما إذا تم تشخيص المشككة على أنها مرتبطة بتطوير الفريق» فإنه 
مطلوب من القائد أن يحدد الإجراء المناسب لحل المشكلة he)‏ سبيل «JULI‏ إدارة El pall‏ 
بناء الالتزام). وإذا ما تم تحديد المشكلة بأنها بيئية فإن القائد مطلوب die‏ أن يحدد 
الإجراء المناسب لحل المشكلة (على سبيل EL‏ شبكة علاقات» اممشاركة في المعلومات). 
أدوار قيادة الفريق الداخلية: 

يتضمن نموذج هيل لقيادة الفريق )1-11( مجموعة من المهارات أو الأدوار التي من 
الممكن أن يقوم بها القائد لتحسين أداء الفريق. 
- التركيز على الهدف (توضيحه والاتفاق عليه). 
- الهيكلة من أجل النتائج (تخطيط وتنظيم وتوضيح الأدوارء والتفويض). 
- تسهيل اتخاذ القرارات (المعلومات. وا مراقبة: والتنسيقء والتوسط والتوحيد (التلخيص)» 

والتركيز على الموضوع). 

- تدريب أعضاء الفريق على المهارات اللازمة للقيام با مهمة (التعليم والتطوير). 
- الحفاظ على معايير التفوق (تقويم slo]‏ الفريق» وأداء الفرد؛ وتصحيح الخلل في الأداء). 

les‏ سبيل المثالء إذا لاحظ القائد بعد مراقبة slof‏ الفريق أنهم Y‏ يملكون المهارات 
اللازمة للقيام بالمهمة (التدريب)» فقد يقوم بتعليمهم أو تزويدهم بالمهارات اللازمة أو 
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تطويرهم مهنياً. وإذا حدد القائد أن بعض أعضاء المجموعة لا يساهمون بفاعلية في أداء 
الفريق» فإنه يحتاج إلى مناقشة ذلك معهم (الحفاظ على معايير التفوق). 

وتعكس ال مجموعة الثانية من المهارات/السلوكيات ما يحتاج القائد إلى تطبيقه من أجل 
تحسين العلاقات داخل الفريق. 

الأدوار القيادية المتصلة بالعلاقات. المجموعة الثانية تمثل الأدوار القيادية التي يحتاج 
القائد إلى ان يقوم بها لتحسين العلاقات داخل الفريق. 
- تدريب أعضاء الفريق على اطهارات البينية. 
- التعاون (الشمولية والمشاركة). 
- إدارة الصراع وقضايا القوة (تجنب المواجهة ومناقشة الأفكار). 


ely‏ الالتزام وروح الفريق (أن يكون الفرد متفائلاً ومبتكراً وذا رؤية» واجتماعياً ومكافتاً 
ومقدراً). 


إشباع الحاجات الفردية للأعضاء (أي الثقة فيه ودعمه والدفاع عنه). 
القدرة على الممارسات الأخلاقية المؤسسة على مبادئ gi)‏ أن تكون Vole‏ وغير متناقضء 
وصاحب مبادئ). 

إذا لاحظ القائد بعد مراقبة العلاقات بين أعضاء الفريق أن بعض الأعضاء في حالة «loo‏ 
فقد يكون القائد بحاجة إلى التدخل لإدارة هذا الصراع (إدارة El pall‏ وقضايا القوة). أو 
إذا بدا الفريق محبطاً Le S‏ يحاول القائد تعزيز الالتزام والوحدة داخل الفريق من خلال 
تقدير النجاحات الماضية للفريق (بناء الالتزام وروح الفريق). 

أدوار قيادة الفريق الخارجية. ULE‏ أدوار قيادة الفريق الخارجية ما يحتاج القائد إلى 

تطبيقه بهدف تحسين المواجهة البيئية للفريق. فالفرق الطبيعية ليست في اممعاملء Llo‏ 
هي أنظمة فرعية للمنظمة وا مجتمع sym‏ منها. ولكي تظل هذه الفرق حيوية فإنها تحتاج 
إلى مراقبة هذه البيئة عن كثبء ويتعين القيام بها من أجل تعزيز فاعلية الفريق (بار» 
75 ؛ هيات وروديء ۱۹۹۷). وإذا ما توافرت مؤشرات من خلال اطراقبة البيئية تدعو إلى 
تدخل LÄ‏ فإن القائد يحتاج إلى الاختيار من بين المهام الآتية: 
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قيادة الفريق 


- تكوين شبكة اتصالات» وتحالفات في البيئة (جمع المعلومات وزيادة التأثير). 
- الدفاع عن الفريق وتمثيله أمام البيئة. 
- التفاوض مع المستويات الإدارية الأعلى من أجل تأمين ا موارد والدعم والاعتراف بالفريق. 
- حماية أعضاء الفريق من المؤثرات البيئية. 
- تقويم المؤشرات البيئية فيما يتعلق بفاعلية الفريق gaz)‏ بيانات وإجراء تقويم وتحديد 
مؤشرات للأداء). 

- مشاركة الفريق المعلومات البيئية ا مناسبة. 

إذا SI ole‏ بعد مراقبة البيئة أن الأعضاء في قمة التنظيم غير مدركين لنجاح الفريق» 
فقد يبدأ بسياسة إرسال معلومات عن جميع النجاحات التي حققها الفريق إلى القيادة 
الأعلى (مثل الملخصات. «SL ALIS‏ والجوائز التي حصل عليها الفريقء إلخ (الدفاع عن 
الفريق وتمثيله أمام البيئة). ويمكن للقائد أن يبدأ بإصدار نشرة للفريق تظهر جهوده من 
أجل تنفيذ المهمة ذاتهاء ولكن بشكل أوسع. وف المقابل رها يرى القائد أن الفريق لا تتوافر 
له خدمة مساندة» مثل: الأعمال السكرتارية من أجل تحقيق أهداف الفريق» فيقوم القائد 
بالتفاوض مع المستوى الإداري الأعلى من أجل توفير الدعم المطلوبء أو تغيير الأهداف تبعاً 
لذلك (التفاوض مع القيادة الأعلى من أجل تأمين الموارد الضرورية). 

قيادة الفريق عملية معقدة ولا توجد هناك وصفة بسيطة لضمان نجاح الفريق. 
ويجب أن يتعلم قادة الفرق أن يكونوا منفتحين وموضوعيين في فهم وتشخيص مشكلات 
الفرق» وماهرين في اختيار الإجراء الأكثر مناسبة للمساعدة في إنجاز مهام الفرق. ومن 
الأهمية الإشارة إلى أن هذه الوظائف المهمة يجب ألا يقتصر أداؤها على SLU!‏ فالأعضاء 
الذين يمتلكون الخبرات يمكن أن يشاركوا في هذه السلوكيات القيادية. وإذا ما تم تحقيق 
الاحتياجات المهمة للفريق فإن السلوكيات القيادية سواءً تمت من خلال القائد أو من بعض 
أعضاء الفريق تكون فاعلة. إن الافتراض الأساسي للمنظور الوظيفي هو أن يقوم القائد 
بفعل كل ما يستطيع لتوفير الاحتياجات الأساسية للفريق. وإذا كان أعضاء الفريق يقومون 
بتحقيق معظم احتياجات فريقهم فإنه لا يتبقى للقائد إلا فعل القليل. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق ET‏ 


الفصل الثاني عشر 


فاعلية الفريق: 

الصندوق في أسفل نموذج هيل لقيادة الفريق (VW)‏ يركز على فاعلية الفريق» أو 
المخرجات المرغوب فيها من عمل الفرق. ويعرض الصندوق الوظيفتين الجوهريتين لفاعلية 
الفريق: «أداء الفريق» (إنجاز المهمة) و «تطوير الفريق» (المحافظة على الفريق). ويعني 
أداء الفريق جودة اتخاذ القرارات» والقدرة على تنفيذهاء ومخرجات فريق العمل Loud‏ 
يتعلق بالمشكلات التي تم حلهاء والعمل الذي تم إنجازه» وأخيراً جودة القيادة ا مؤسساتية 
التي يوفرها الفريق» (Nadler,1998,P.24)‏ ويعد تطوير الفريق هو تماسك الفريق وقدرة 
أعضاء الفريق على إشباع حاجاتهم الفردية خلال عملهم بفاعلية مع الأعضاء الآخرين 
.(Nadler,1998)‏ 

وقد قام الباحثون بدراسة فرق العمل التنظيمية وطوروا معايير لفاعليتها وتميزها OS‏ 
استخدامها لتشخيص الوضع الصحي لأي فريق Hacman 1990,2002, Hughes et al.,)‏ 
Las Fasto & Larson 2001, Larson &LaFasto 1989; Zaccaro et al., 2001‏ ,1993(. 
وقد اقترح Hakman‏ و (YAA1) Walton‏ معايير ضرورية لفاعلية الفريق في أداء à elt!‏ 
المنظمات. وقد وجد أن الفريق الفاعل لديه العناصر التالية: توجه واضح ومحفزء موقف 
يساعد على الأداء يتضمن هيكل المجموعة والدعم والتدريب» وموارد كافية. 

ودرس لارسن ولافاستو Larson and LaFasto‏ )11۸۹( فرقاً واقعية ناجحة وأظهرت 
النتائج التي توصل إليها الباحثان أنه كان هناك شان خصائص تلازم بشكل منتظم الفرق 
الناجحة بغض النظر عن نوع الفريق. ويوضح الجدول )١1-١7(‏ التشابه بين هذه الخصائص 
وعناصر النظرية التي اقترحها هاكمان وولتون )1347( وتدعم نتائج هذا البحث الأساسي 
مدخل فاعلية الفريق. 
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(V-W) جدول‎ 


مقارنة بين النظرية وا معايير البحثية 
خصائص تفوق الفريق ظروف فاعلية ا مجموعة 
(لارسن ولافاستوء (SAAS‏ (هاكمان وولتون» (SAAT‏ 
- هدف سام وواضح. - توجه واضح ومحفز. 
- نتائج مدفوعة بالهيكلة. - هيكل يعزز التمكين. 


- التزام موحد. - مدربون خبراء. 

- مناخ تعاوني. - موارد مادية كافية. 
= معايير للتميز. 

- قيادة GIS‏ مبادئ. 

= دعم خارجي. 





هدف واضح وسام: 

تحتاج أهداف الفريق إلى أن تكون واضحة حتى يمكن تحديد ما إذا كان الأداء ا مستهدف 
قد تحقق. وغالباً ما تفشل المجموعات لأنها تكلف مهام غامضة. ثم يطلب منها أن تعمل 
على التفاصيل (هاكمانء +199( وبالإضافة إلى LIS‏ هناك dole‏ إلى أن تكون الأهداف 
محفزة وتسمح بالمشاركة حتى يقتنع أعضاء الفريق بأنها GIS‏ قيمة ومهمة. Weg‏ ما 
تفشل الفرق؛ لأنها تسمح لأشياء أخرى أن تحل محل هدفها مثل الاهتمامات الشخصية أو 
قضايا السلطة (لارسن ولافاستو» (VAAN‏ 


النتائج المدفوعة بالهيكلة: 

تحتاج الفرق إلى إيجاد أفضل بناء هيكلي من أجل تحقيق أهدافها؛ فالفرق أو مجموعات 
العمل تتعامل مع محتويات عمل مختلفة. ففرق الإدارة العليا تتعامل مع القوة والسلطةء 
في حين تتعامل قوى العمل التنفيذية مع الأفكار والخططء وتتعامل فرق خدمة العملاء 
مع العملاء وتتعامل فرق الإنتاج مع التقنية (هاكمانء (VII‏ ويمكن تقسيم هذه الفرق 
إلى ثلاثة أنواع عامة: فرق حل المشكلات» والفرق doa!‏ والفرق التكتيكية. وفرق حل 
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الفصل الثاني عشر 


المشكلاتء كقوى العمل التنفيذيةء بحاجة إلى أن يتوافر لهم هيكلة تركز على الثقة. حتى 
يكون GW‏ الجميع الرغبة والقدرة على المساهمة. أما الفرق المبدعة كفرق الدعاية فهي 
بحاجة إلى أن تؤكد الاستقلالية حتى يكون لدى الجميع الرغبة في المخاطرةء وأن تتحرر 
من الرقابة غير المناسبة. وأما الفرق التكتيكيةء كفرق غرفة الطوارئ» فبحاجة إلى تأكيد 
الوضوح حتى يعرف الجميع ماذا يتعين عليهم فعله وفي أي وقت؟ وإضافة إلى ذلك» فكل 
الفرق بحاجة إلى أن تكون الأدوار التي يقوم بها أعضاء المجموعة واضحة» وأن يكون نظام 
الاتصالات due‏ وإلى أن يكون هناك منهج واضح لتشخيص الأداء الفرديء وتأكيد على 
الأحكام التي تستند إلى الحقائق (لارسن ولافاستوء (VIAA‏ ويمكن للمجموعات المناسبة 
ذات البناء الهيكلي أن تلبي حاجات المجموعة: وأن تنجز أهداف الفريق Las)‏ 


أعضاء فريق أكفاء: 


ينبغي أن يكون عدد أعضاء المجموعة مناسباً ومتنوعاً حتى يتمكنوا من إنجاز المهام 
الموكلة إليهم؛ OS‏ الأعضاء بحاجة إلى أن يكونوا مزودين با معلومات الكافية والتعليم 
والتدريب لكي يكونوا elas‏ فريق قادرين (هاكمان وولتون» (YA‏ والمجموعة المتكاملة, 
يحتاج الأعضاء فيها إلى امتلاك القدرات الفنية اللازمة من أجل إنجاز أهداف الفريق. 
ويحتاجون أيضاً إلى أن تكون لديهم قدرات في المهارات الشخصية أو فرق العمل. ونمة 
خطأ شائع في تشكيل الفرق وهو الافتراض بأن الأعضاء الذين تتوافر لديهم المهارات الفنية 
اللازمة لحل مشكلة ما إنما تتوافر لديهم أيضاً ا مهارات الشخصية اللازمة للعمل معاً 
بفاعلية (هاكمانء .)۱۹۹١‏ وبالإضافة إلى القدرات الفنية» فإن أعضاء الفريق بحاجة إلى 
معرفة كيف يشتركون في العمل الجماعي وإلى أن يتواصلوا بفاعلية مع بعضهم (لارسن 
ولافاستو» .)۱۹۸٩‏ 


التزام موحد: 
أحد الأخطاء الشائعة أننا نطلق على جماعة العمل «فريق» ونتعامل معها في الوقت 


نفسه على أنها مجموعة من الأفراد (هاكمانء .)۱۹۹١‏ الفرق في حقيقة الأمر لا تتكون 
بالمصادفة؛ لأنها تحتاج إلى عناية خاصة في تصميمها وتطويرها. وقد طورت الفرق المتميزة 
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شعوراً بالوحدة أو الهوية الواحدة. ويمكن تطوير روح الفريق باستمرار من خلال إشراك 
الأعضاء في جميع الجوانب المتعلقة بالعملية (لارسن ولافاستوو (AA‏ 


مناخ تعاوني: 

يبدو أن الثقة التي تستند إلى الأمانة والانفتاح والتماسك والاحترام ضرورية لبناء مناخ 
تعاوني» ن الأعضاء من أن يركزوا على المشكلات» وأن يكونوا منفتحين مع بعضهم» وأن 
ينصت كل منهم إلى الآخرء وأن يشعروا بالحرية حين يقومون بأعمالهم» وأن تكون ea‏ 
الرغبة في التعويض فيما بينهم (لارسن ولافاستوء (YA‏ 


الأعراف الفاعلة داخل ال مجموعة ضرورية بالنسبة لأدائهاء كما أن أداء أعضاء الفريق 
يحتاج إلى أن ينظم حتى يصبح التنسيق ممكناً بين مختلف الأعمال وإنجاز المهام المطلوبة 
(هاكمان وولتون» (VIAT‏ ومن الضروري أن تقوم المنظمة أو الفريق نفسه بوضع معايير 
للتميز حتى يشعر الأعضاء أنهم مدفوعون GV‏ يبذلوا أقصى طاقاتهم ASobl‏ وأن تكون 
المعايير واضحة ومحددة: وأن يكون slol‏ جميع أعضاء الفريق وفقاً لهذه المعايير (لارسن 
ولافاستوء (VIA‏ وفي حالة عدم وجود معايير للتميز فإنه من المرجح أن يكون الأعضاء 
«كسولين» وغير حريصين على القيام slob‏ متميز. 


الدعم والتقدير الخارجيان: 

هناك خطأ شائع يتمثل في تكليف الفرق التنظيمية مهام تتصف بالتحديء ولكن لا 
يقدم لها الدعم التنظيمي اللازم للقيام بها (هاكمان» +194( فأفضل الأهداف وأفضل 
أعضاء الفريق وأقوى التزام تنظيمي لا يفيد إذا لمم يتوافر JUL‏ الكافي أو الأدوات أو المواد 
من أجل القيام بهذه الأهداف. وا منظمات تطلب WE‏ من موظفيها القيام بأعمال صعبة, 
ولكنها لا تكافئهم من خلال منحهم العلاوات أو زيادة المرتبات في مقابل هذا الأداءء وفي 
دراسة أجريت في عام ۱۹۹۷ء توصل هيات Hyatt‏ ورودي Ruddy‏ إلى أن وجود نظام لدعم 
مجموعات العمل (التوجه الواضح وا معلومات, والبيانات» والموارد, وا مكافآت. والتدريب) 
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Ld]‏ كن المجموعة من أن تصبح AST‏ فاعلية وتحقق الأهداف المرسومة. والفرق التي 
تتلقى دعماً خارجياً من خلال منحها الموارد اللازمة للقيام بوظائفهاء ومن خلال تقدير 
إنجازاتهاء ومن خلال ربط المكافآت بالأداء الجماعي للفريق وليس بالأداء الفردي؛ فإن تلك 
الفرق تستطيع أن تحقق التميز (لارسن ولافاستوء (AA‏ 
فيادة GIS‏ مبادئ: 

يعمل قادة الفرق الفاعلون مدربين للمساعدة فرق العمل في اعتماد بعضهم على بعض» 
فهم يساعدون الفرق في بناء التزام loge‏ وتحفيز الأعضاءء وتقليل المشكلات التنسيقية. 
ويمكن SU‏ المساعدة WIS‏ من خلال تزويد الفرق بالمعارف والممهارات» وعدم التركيز 
على الجهود الفردية» وتطوير الخبرات ال مشتركة. وفيما Glew‏ بجودة الأداء يمكن للقادة 
مساعدة الأعضاء على تجنب الخطط غير المناسبة وتطوير خطط بديلة جديدة (هاكمانء 
. إن قادة الفرق الفاعلين لديهم التزام شخصي بأهداف الفرقء ومنحون الأعضاء 
الفرصة لاكتشاف مواهبهم قدر الإمكان. ويمكن للقادة التقليل من فاعلية الفرق عندما 
لا يكون لديهم LEN‏ في التصدي للأداء غير ا لمناسبء ووجود العديد من الأولويات» مما 
يساهم في تشتيت قدرة الفرق على الأداء» وا مبالغة في تقدير الجوانب الإيجابية لأداء 
الفرق؛ أي التساهل أكثر من اللازم (لارسن ولافاستوء AAA‏ 


كيف يعمل نموذج قيادة الفريق؟ 

يستطيع قادة الفرق استخدام «نموذج قيادة الفريق» لمساعدتهم في اتخاذ القرارات فيما 
يتعلق بالوضع الراهن لفرقهم وتحديد ما يمكن أن يقوموا به من إجراءات لتحسين أدائهاء 
ويصور النموذج قيادة الفريق كوظيفة إشرافية يكون دور القائد فيها القيام بكل ما هو 
ضروري لمساعدة المجموعة على تحقيق الفاعلية؛ ويزود النموذج القائد بخريطة إرشادية 
لتحديد حاجات المجموعة» ويقدم له مقترحات حول كيفية اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
ا مناسبة» ويساعد النموذج القائد على إدراك تعقيدات المجموعات» ويقدم اقتراحات عملية 
مبنية على نتائج بحثية فيما يتعلق بالإجراءات التي يتعين اتخاذها لجعل المجموعة أكثر 
فاعلية. 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


وعند استخدام النموذج سوف ينخرط قائد الفريق في عملية توسط SAI‏ والتي يقرر 
فيها ما إذا كانت المراقبة أو القيام بالفعل الأكثر مناسبة للفريق. وإذا كشفت المراقبة 
أن جميع الجوانب المتعلقة بأداء الفريق مرضية. لن يقوم القائد بأي أفعال مباشرة Lels‏ 
يستمر في مراقبة US‏ من البيئة الداخلية والبيئة الخارجية فيما يتعلق slob‏ الفريق وتطوره. 
وإذا كشفت المراقبة أن هناك dele‏ إلى التدخلء فإن القائد بحاجة إلى أن يقرر عند أي 
مستوى (أو مستويات) يكون التدخل مطلوباً (داخلياً أو خارجياً). كما يحتاج القائد إلى أن 
يقرر ما الوظيفة/ الوظائف أو المهارة/المهارات التي يتعين تفعيلها لتلبية حاجات الفريق. 

وتحديد التدخل المناسب ليس أمراً سهلاً كما يبدو؛ إذ إنه يعكس بوضوح مدى صعوبة 
قيادة الفريق. وعلى سبيل «JULI‏ فالقائد الذي يراقب الأداء الداخلي للفريق يلاحظ 
منافسة على القوة والسيطرة: ورها أن ذلك هثل «مشكلة علاقة داخلية» بسبب السلوك 
السلطوي والاستبدادي لأحد أعضاء المجموعة. أو قد يراه «مشكلة أداء داخلية» لأن هيكلة 
الفريق ليست مناسبة» وأن أدوار ومسؤوليات gass‏ أعضاء المجموعة غير واضحة» أو قد 
يرى القائد المشكلة بأنها «مشكلة بيئية خارجية». لأن الفريق م يعط الاستقلالية الكافية 
من المنظمة» ومن ثم فالأعضاء يتنافسون على ما هو te‏ من القوة والسيطرة المحدودتين. 
وهنا يستطيع القائد أن يقرر الاستمرار في مراقبة الموقف وعدم اتخاذ أي إجراء فوريء أو 
أنه يقرر التدخل عند مستوى معينء ومن ثم يقوم بتحديد الوظيفة القيادية الأكثر مناسبة 
عند ذلك المستوى. كما يمكن للقائد التدخل عند ثلاثة مستويات - التركيز على العضو 
السلطوي (علاقات/ (dels‏ وتوضيح أدوار المجموعة (مهام/داخلية)» والتفاوض حول 
استقلالية أكثر للفريق مع القيادة العليا داخل المنظمة (خارجية). 


ويساعد نموذج قيادة الفريق في التحليل والتحسين المستمرين للفريق كما هو الحال 
فيما يتعلق بالفرق dual JI‏ ففي الفرق الرياضية لا يتوقف المدرب عن العمل؛ OY‏ الفريق 
يسعى لتحقيق انتصارات. eg‏ سبيل «JUL‏ يستمر مدرب كرة القدم في العمل في بناء 
الالتزام» وتطوير اللاعبين صغار السنء والمشاركة في الخبرات» وتطوير أساليب وإستراتيجيات 
جديدة. وبشكل cele‏ تحسين وظائف الفريق. وال مدرب الفاعل لا يعتمد أبداً على نجاحات 
الماضي» ولكنه يعمل على تحسين elol‏ الفريق استعداداً للمستقبلء ويمكن لقادة الفرق 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق yev‏ 


الفصل الثاني عشر 


التنظيمية أن يتعلموا الكثير من مدربي الفرق الرياضية. فنموذج قيادة الفريق يساعد 
في توضيح ذلك من خلال التحليل والتحسين المستمرين. ومقارنة فريقه مع مقاييس أو 
معايير الفرق المتميزةء يستطيع القائد تحديد جوانب الضعف الكبيرة بالنسبة للفريق 
والتي قد تحتاج إلى تدخل حاسم. وا مهمتان الرئيسيتان للقائد هما المراقبة واتخاذ الفعل. 
وباستخدام النموذج للاسترشاد به في تقرير ما إذا كان الفريق يعمل بطريقة فاعلة أم لا 
فإن القائد يستطيع أن يشخص الجوانب المقلقةء ويتخذ الإجراء التصحيحي خارج الفريق 
من خلال تأمين الموارد الضرورية والدعم GEI‏ واتخاذ الإجراء التصحيحي داخل الفريق 
من خلال تعزيز مهام ووظائف الفريق. 


نقاط القوة: 
لهذا النموذج عدة نقاط قوة هي: 

-١‏ أنه صمم للإجابة عن العديد من الأسئلة التي لم تكن لها إجابة في البحوث التي 
أجريت على المجموعات الصغيرة سابقاً وذلك من خلال التركيز على مجموعات العمل 
التنظيمية الحقيقيةء وما تتطلبه القيادة. ويضع النموذج مجموعة العمل أو الفريق 
في السياق البيئي داخل المنظمةء أو ual‏ أو المجتمع؛ OS‏ التركيز الحقيقي والواقعي 
على أداء الفريق وفاعليته يعد أيضاً إحدى نقاط القوة التي تمكن القادة وأعضاء الفريق 
من تشخيص وتصحيح مشكلاته. ومن خلال تعلم ما يشكل الفرق المتميزة وتطبيق 
تلك المعايير على أدائهاء يستطيع القادة تعلم كيف يقودون الفرق إلى تحقيق أعلى 
مستويات التميز. ويعد هذا في غاية الأهمية إذا كانت المنظمات لديها الرغبة في 
ا منافسة في الاقتصاد العالمي. 

-Y‏ أنه يطرح دليلاً إرشادياً معقداً يساعد القادة على تصميم الفرق الفاعلة والحفاظ عليهاء 
ولا سيما حين لا يرقى الأداء إلى مستوياته المقبولة. وينسجم Jio‏ هذا ال مدخل مع 
ظهور المفاهيم النظرية SAU‏ بوصفه وسيطاً وظيفته معالجة المعلومات المعقدة داخل 
فريق العمل. «إن القيادة عملية معقدة؛ ولذلك فإن تعقيد الأفعال قابل للتحديد مثل 
القيادة» (فيشر Fisher‏ 19/6 ص 160). وأي نظرية أو نموذج يحاول تبسيط Jio‏ 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


هذه العمليات المعقدة فإنه سيكون غير مناسب وغير كاف. ومدخل قيادة الفريق 
ليس تبسيطياً فهو يجمع بشكل عملي وقابل للسيطرة العديد من العوامل المعقدة 
التي يمكن أن تساعد SWI‏ على أن يكون «وسيطاً» أو محركاً جيداً للمعلومات. 

-Y‏ أنه يأخذ في الاعتبار الدور المتغير للقادة والأتباع في المنظمات. فهو لا يركز على «قوة 
منصب» القائد» بل يركز على الوظائف الجوهرية للقيادة. مثل: تشخيص المشكلات» 
واتخاذ الإجراءات. ويمكن تطبيق الوظائف الجوهرية للقيادة من LS‏ أي عضو في 
الفريق من أجل تقويم الفاعلية الحالية له» ومن ثم اتخاذ الإجراء ا مناسب. وينسجم 
هذا المدخل مع التوجه الحالي في المنظمات المتمثل في إعادة التفكير في مسؤوليات 
القيادة في مجموعات العمل. فمسؤوليات أو وظائف قيادة الفريقء مثل: تحديد 
الأهدافء أو التدريب» أو SBL‏ إنما تعد تاريخياً مسؤولية القائد الرسمي للمجموعة. 
ولكن «OVI‏ ومع dole}‏ الهيكلة التنظيمية» فإن تلك الواجبات والمسؤوليات تتم المشاركة 
فيها وتوزيعها باستمرار بين أعضاء الفريق. 
ويمكن أن يساعد هذا المدخل في اختيار قادة الفرق» فإذا كان يتعين عليك اختيار 

قائد للفريق» فربما يكون من الأفضل اختيار شخص مدركء ومنفتح» وموضوعيء وتحليلي 

ومستمع جيد ولديه مهارات تشخيصية جيدة. وأنت قد تريد اختيار قائد لديه رصيد كبير 
من المهارات واتخاذ الإجراءات؛ أي شخص لديه القدرة على التدخل في عمليات ا مجموعة 
بطرق عديدة مثل التفاوض» وحل الصراع» وحل المشكلات» والتركيز على الهدف. والتأثير في 

القيادة «Je VI‏ وهكذا. والقادة الجيدون لا يستطيعون تشخيص مشكلة الفريق فحسب» 

ولكنهم أيضاً يستطيعون استخدام بعض الأساليب البارعة لديهم والمناسبة للظرف القائم 

(التنوع المطلوب). وعلى سبيل JEL‏ إذا توصلت إلى أن عضوين في فريقي في elo Ue‏ 
Ul‏ بحاجة إلى أن أكون قادراً على تحديد السبب الرئيسي لذلك الصراع» واختيار السلوك gh)‏ 

عدم السلوك) الأكثر مناسبة للتعامل مع هذه المشكلة. 


نقاط الضعف: 


إحدى blä‏ ضعف مدخل Bold‏ الفريق أنه ليس مدعوماً بالکامل» حيث م يتم اختباره 
في المجال التطبيقي على فاعلية الفريق وجماعات العمل التنظيمية؛ GY‏ يعد مدخلاً حديثاً 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق yea‏ 


الفصل الثاني عشر 


نسبياً في دراسة الفرق. ومعظم البحوث السابقة على ا مجموعات الصغيرة م تساهم بشكل 
مباشر في فهم الفرق التنظيمية الفعلية. وما زال هناك العديد من الأسئلة التي تحتاج 
إلى إجابات فيما يتعلق بنمط الفريق عبر الزمن» ودورة الإشباع الذاتي للمجموعة: وقضايا 
السلطة. وقضايا المحتوى (هاكمان .)١11١ Hackman‏ هل هذه العلاقات النظرية تبقى 
صحيحة في ال مجموعات الجديدة وال مجموعات الناضجة والمجموعات التي في حالة تدهور؟ 
هل هذه الأفكار النظرية تبقى صحيحة في جميع أنواع المجموعات؟ هناك حاجة إلى أن 
تركز البحوث بشكل أكبر على المكافآت التنظيمية. كيف هكن للقيادة أن تعزز القيم 
والسلوكيات التي تدعم أداء الفريق» ولا تكافئ بشكل فردي أعضاء الفريق (إلجين وآخرون 
$(Y43Y Elgen et al‏ 

وعلى الرغم من أن sol‏ نقاط 858 هذا النموذج أنه يأخذ في الحسبان الطبيعة المعقدة 
لقيادة الفريقء إلا أن هذا التعقيد يعد كذلك إحدى blä‏ ضعف هذا ال مدخل. ويتصف 
هذا المدخل بالتعقيد ولا يقدم إجابات سهلة بالنسبة لقرارات القائد الصعبة. وفي منظمات 
اليوم التي تتوزع فيها القيادة وتتم المشاركة. فإن هذا المدخل المعقد للقيادة قد لا يكون 
عملياً بالنسبة لتنامي عدد قادة الفرق. وبالإضافة إلى كون هذا المدخل النظري معقداً 
بدرجة كبيرة, فإنه لا يقدم SLU‏ إجابات فورية للمواقف المحددة. ماذا ينبغي أن يقول 
القائد لعضو الفريق الذي يبي؟ كيف يتم التعامل مع أعضاء الفريق الذين يصرخ بعضهم 
على بعض؟ ماذا مكنك أن تفعل عندما ترفض المنظمة مكافأة الفريق على أدائه؟ يبدو أن 
نموذج قيادة الفريق لا يقدم إرشادات كافية حيال التفاعلات والتعقيدات اليومية في إدارة 
الفريق» فالنموذج يفترض أن القائد يعرف عن عمليات الفريق واتخاذ القرارات والعلاقات 
الشخصية» وحل lel pall‏ وتكوين الشبكات وما إلى EUS‏ وهو يحتاج إلى أن يوسع لكي 
يتم التعلم بشكل ST‏ عن المهارات والتدخلات المتمددة التي يمكن أن تساعد ال مجموعة في 
تفاعلها مع الحالات الخطيرة التي تظهر بشكل يومي. 

ويمكن أن نعد اقتراحات نموذج قيادة الفريق (بتبني توجهات إبداعية في التدريب 
على القيادة) نقطة قوة للنموذجء إلا أن هذه التوجهات القيادية في التدريب تعد غامضة 
ومعقدة ومربكة في الوقت الحاضر فالقائمة الطويلة مهارات قيادة الفريق تجعل من 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


الصعب تحديد نقطة البداية» بالإضافة إلى أن العديد من الفرق ممكنة وتقوم بتوجيه 
نفسها بنفسها. ومع ذلك يقترح النموذج أن تعطى هذه المهارات لأي شخص يقوم بدور 
القائد في الفريقء وف أي وقتء ومكان. من جهة 5,21« هكن أن تتغير أدوار القادة 
والأتباع خلال وقت sls egua‏ كان ذلك بسبب Sole]‏ هيكلة المنظمة أو OU‏ 8,51« 
مما يجعل من المهم بالنسبة للقائد والتابعين أن يفهم بعضهم أدوار بعض. تبدو هناك 
حاجة للاهتمام بشكل أكبر بكيفية تعليم وتقديم المهارات التطويرية في المجالات التي يتم 
تشخيصها وتحتاج إلى اتخاذ إجراءات حتى يمكن تطبيق تلك المهارات التطويرية بسهولة 
في جميع ال مستويات التنظيمية. 


: $4 JI 

هناك العديد من الطرق لتطبيق نموذج قيادة الفريق للرفع من فاعلية الفرق التنظيمية. 
فالنموذج يساعد القائد على اتخاذ القرارات: هل ينبغي أن اتخذ إجراء معيناً؟ وإذا كان 
الأمر كذلك. كيف؟ وعلى سبيل «JULI‏ إذا كان الفريق لا يعمل بفاعلية (فاعلية الفريق)» 
فإن القائد يمكنه أن يجري أول اختبار إستراتيجي من خلال مراقبة الموقف أو من خلال 
القيام بإجراء ما لتحسين أداء الفريق. وإذا كان الإجراء يبدو مضموناً. فإن القائد بحاجة إلى 
أن يقرر هل يكون الإجراء باتجاه أداء الفريق أو باتجاه البيئة أو كليهما معاً؟ 

وعندما يتم تحديد مضمون الإجراء» BWI GB‏ بحاجة إلى أن يختار من مخزون مهاراته 
أفضل مهارة مناسبة للموقف. 

ومن المهم الاستمرار في مراقبة نتائج التدخل والتكيف تبعاً لذلك معتمداً على هذه 
النتائج. 

ويمكن أن يختار القائد القيام باستطلاع أو توزيع استبانة: مثل التي سيتم إدراجها في 
نهاية هذا الفصل للمساعدة في تشخيص واقع الفريق» ومن ثم alas!‏ الخطوات اللازمة 
لاتخاذ الإجراء. وامقياس الذي تم تطويره من قبل (لارسن (YAAV Larson‏ ممكن أن يقيس 
سلامة الفريق من خلال المعايير الثمانية التي تمت مناقشتها سابقاً. 


يطلب من أعضاء الفريق وقائد الفريق تعبئة الاستبيان وتعطى النتائج لأعضاء الفريق 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق Yos‏ 


الفصل الثاني عشر 


ليقارنوا أداءهم في كل معيار من المعايير الثمانية مع قاعدة بيانات الفرق في المنظمة. 
ويمكن أن توضح هذه المقارنة للقائد ولأعضاء الفريق الجوانب التي هي بحاجة ماسة 
للتحسين. بعد ذلك يستطيع الفريق أن يعمل على خطة عمل لتصحيح المشكلات الأكثر 
إلحاحاً في الفريق. مثل هذا المدخل لتقييم الفريق يساعد بشكل كبير في تحديد العوامل 
المعقدة التي تؤثر في تميز الفريق وبناء الالتزام لديه. 


الحالات الدراسية: 


لتسهيل فهم نموذج قيادة الفريق تم إدراج الحالات الدراسية الآتية. وفي كل Ue‏ يتم 
الطلب Gl‏ تضع نفسك في دور قائد الفريق» ly‏ تطبق نموذج قيادة الفريق في تحليل 
وتقديم الحلول لمشكلاته. 

الحالة (S-S¥)‏ 
هل يستطيع هذا الفريق «الافتراضي» أن يعمل؟ 

يرأس سمير المقرن فريقاً تم تشكيله حديثاً لتقنية ا معلومات في شركة دولية كبرى. 
ويتألف الفريق من ٠١‏ مهنياً يعيشون ويعملون في كندا والولايات المتحدة وجنوب Byl‏ 
وأفريقية» وأستراليا. يرتبط كل أعضاء الفريق بسمير المقرن. والفريق هو فريق «افتراضي» 
وتقنية المعلومات هي الرابط الأساسي له. وتتعلق أساساً باستخدام التقنية (شاشات 
العرضء وبرامج دعم قرارات المجموعة. والبريد الإلكترونيء والهاتف). وقد سبق أن التقى 
الفريق مرتين وجهاً لوجه لتحديد الأهداف ووضع الخطط. وجميع أعضائه مؤهلون تقنياً 
في المجالات التي يعملون فيها. ولدى بعض أعضاء الفريق تاريخ طويل وثري مع الشركة؛ 
والآخرون التحقوا بالشركة مؤخراً من خلال عملية اندماج» bg‏ يسبق أن عمل أعضاء الفريق 
lee‏ على أي مشروع في السابق. 

مهمة الفريق هي تطوير وتنفيذ ابتكارات تقنية حديثة لجميع وحدات العمل بالشركة 
على مستوى العالم. والفريق متحمس بسبب أهمية العمل وطبيعته الابتكارية. وهم 
يحترمون بعضهم» ويستمتعون لكونهم جزءاً من هذا الفريق. ومع US‏ فالفريق يجد 
صعوبة في «الانطلاق»» ويقول الأعضاء إن أعباء العمل زائدة بشكل uS‏ جداً. ويسافر 


or‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


معظم أعضاء الفريق إلى مواقع العمل على الأقل ممدة أسبوعين كل شهر. والسفر $2955« 
ولكنه يتسبب في أن يتأخر أعضاء الفريق في إنجاز مهامهم بشكل أكبر. 

يوجد هناك سكرتير للفريق يعمل بشكل jir‏ في نيويورك. ومسؤوليته الأساسية هي 
تنظيم سفر واجتماعات أعضاء الفريق. ويعمل أعضاء الفريق في مشروعات متعددة في 
وقت واحد. ويواجهون صعوبة كبيرة في إنهاء Gl‏ من هذه المشروعات. أحد أعضاء الفريق 
تلقى ٠٠١‏ رسالة بالبريد الإلكتروني لم تتم قراءتها بعد. لأن كل عضو بالفريق يرسل نسخاً 
من جميع الرسائل إلى كل عضو بالفريق. يشعر سمير المقرن أنه واقع تحت ضغوط شديدة 
لكي يثبت أن هذا الفريق يستطيع أن يعمل ويقدم وظيفة ذات قيمة للمنظمة. 


الأستلة: 


-١‏ ما الخصائص المتميزة التي كانت مفقودة في هذا الفريق؟ 
-Y‏ عند أي مستوى/مستويات ينبغي لسمير المقرن أن يتدخل لتحسين فريقه (مهام داخلية, 

علاقة dels‏ علاقات/خارجية)؟ أو هل ينبغي عليه أن يستمر في مراقبة الفريق ولا 

: nis 
المقرن بشكل محدد من أجل تحسين‎ pow ما الوظائف القيادية التى ينبغى أن يطبقها‎ -Y 

VG s 

الحالة (Y-yY)‏ 
إنهم يسيطرون على المحادثة 

يضم مركز بحوث السرطان المحلي فريقاً صحياً تم تشكيله لتنسيق الرعاية الصحية 
المقدمة للأطفال المصابين بالسرطان. ويتألف الفريق من خبير إكلينيي هو الطبيب شريف 
هدايات؛ وا متخصص بالأشعة هو الدكتور هاني العاصم؛ وممرضة هي مها فاروق؛ ومنى 
يوسف مختصة اجتماعية؛ وسلمى محجوب معالجة طبيعية؛ أمل العواد موظفة تُعنى 
بحياة الأطفال. يجتمع الفريق أسبوعياً لمناقشة حالة ثمانية Mab pic‏ تحت رعايتهم» 
وللاتفاق حول أفضل أسلوب لعلاج كل طفل. منى يوسف (أخصائية اجتماعية) ورئيسة 
الفريق» وهي ال مسؤولة عن إدارة حالة كل طفل. وعندما يجتمع الفريق فإن الطبيبين 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق ror‏ 


الفصل الثاني عشر 


شريف وهاني هما اللذان يسيطران على المحادثة. Cus‏ يشعران بأن خلفيتهما الطبية 
تمنحهما معرفة ومهارة أكبر في eMe‏ السرطان لدى الأطفال. ويرحبان با لمشاركة من جانب 
النساء GWI‏ في المجموعة؛ إلا أنه عندما يتعلق الأمر باتخاذ قرار ماء فإنهما يصران على 
اتخاذه بطريقتهما. أما الموظفة الاجتماعية وموظفة رعاية الأطفال والمعالجة الطبيعية 
وا ممرضة فلا يتفقن مع هذا الأسلوبء لأنهن يقضين معظم الوقت مع SLY)‏ ويشعرن 
بأنهن يعرفن أفضل من سواهن فيما يتعلق بالعلاج الطويل المدى. وفاعلية المجموعة أو 
النتائج النهائية لهذه المجموعة هي أن المرضى يشعرون بأنه لا أحد يعتني بهم أو يفهمهم 
والفريق أيضاً يواجه صعوبة في العملء ولا أحد من أعضائه يشعر بالرضا حيال النتائج التي 
يتوصل إليها الفريق. 
الأسئلة: 
-١‏ ما العوامل التي تعيق أداء الفريق وتطوره؟ 
-Y‏ عند مراقبة هذه ال مجموعة» ما المشكلات التي تراها GIS‏ علاقة بالجنس» والمكانة, 

والسلطةء وتركيبة المجموعة؟ ش 
-Y‏ عند أي مستوى تختار التدخل لتحسين أداء الفريق؟ وطاذا؟ 
€- ما المهارة أو المهارات القيادية التي توظفها بشكل محدد لتحسين أداء المجموعة؟ 

الحالة (Y-yY)‏ 
يبدأ بحماس وينتهي بتذمر 

طلب من عضو هيئة التدريس منذر الحامد في قسم الإدارة أن يرأس لجنة جامعية 
مهمة لوضع خطة مستقبلية تمثل رؤية الجامعة على مدى العشرين سنة القادمة. وقد 
طلب من ثلاثة أعضاء مخضرمين بالكلية وسبعة إداريين من مختلف قطاعات الجامعة 
أن يعملوا ضمن هذه اللجنة. حدد مدير الجامعة الدكتور جابر مهمة اللجنة في السؤال 
الآتي: ماذا ينبغي أن تكون عليه الجامعة في عام SYY‏ وقد aS]‏ الدكتور ple‏ للجنة Ob‏ 
مهمة اللجنة المكلفة بها في غاية الأهمية بالنسبة لمستقبل الجامعة: وأنه ينبغي أن تعطى 
هذه المهمة الأولوية على جميع المهام الأخرى. وحدد مكان اجتماعات اللجنة في غرفة 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


الاجتماعات الخاصة برئيس الجامعة. وخصص لها سكرتيراً وحدد موعد تسليم التقرير في 
غضون شهرين. 

وقد شعر أعضاء اللجنة بالأهمية لاختيارهم ضمن هذا الفريق؛ وبدؤوا يلتقون لمدة 
ساعتين أسبوعياً. وف البداية كانوا يشاركون بحماس لاهتمامهم كثيراً بالمهمة المكلفين بها. 
وقد طلب منهم القيام بالكثير من الأبحاث الخارجية وجمع المعلومات. وكانوا يعودون إلى 
اجتماعاتهم وهم مسرورون لمشاركة الآخرين في أبحاثهم ومعارفهم. وبعد فترة من الزمن 
أصبحت الاجتماعات على غير ما يرام؛ حيث b‏ يستطع أعضاء الفريق الاتفاق على تحديد 
ا مهمة المنوطة بهم. وتناقشوا كثيراً فيما بينهم حول ما يفترض القيام به. وبدؤوا يشعرون 
بالأسف حيال الوقت الذي أخذته هذه اللجنة منهم على حساب أعمالهم الاعتيادية. 
أسبوعاً بعد أسبوع كان الفريق يلتقي دون تحقيق أي lus DC‏ حضور الاجتماعات يصبح 
مشكلة» حيث أصبح بعض clas!‏ لا يحضرون بعض الاجتماعات» أو يأتون إليها متأخرينء 
أو يغادرونها مبكراً. وتوقف أعضاء المجموعة عن العمل في المهمة ال مكلفة بها اللجنة. وم 
يعرف منذر الحامد ماذا يفعل لأنه لم يكن يرغب في الاعتراف لرئيس الجامعة بأنهم b‏ 
يستطيعوا تحديد اللمطلوب منهم. وقد كان يشعر بالإحباط أكثر GSB‏ فالاجتماعات كانت 
متقطعة. ومن ثم توقفت Lg‏ كان رئيس الجامعة في هذه الأثناء مشغولاً بأزمة كانت 
الجامعة تمر بها. لذلك أصبح غير متحمس للجنة منذر الحامد. وانتهى الأمر إلى أن التقرير 
لم يتم إنجازه» ورئيس الجامعة م يطلبه مطلقاً من اللجنة. 


الأستلة: 


-١‏ ما خصائص التميز التي كانت مفقودة في هذا الفريق؟ 
-Y‏ ما خصائص التميز التي كانت ظاهرة لدى هذا الفريق؟ 
-Y‏ ما الأفعال التى يتعين عليك اتخاذها (داخلياً وخارجياً) لو كنت قائداً لهذا الفريق؟ 


مقياس القيادة: 


هناك العديد من المقاييس التي تستخدم لتقويم فاعلية الفرق والقيادة داخلها. وقد 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق Yoo‏ 


الفصل الثاني عشر 


ساهم لارسن ولا فاستو )1989( Larson and LaFasto‏ في تطوير أداة مسحية لتقويم 
سلامة الفريق بعد أن درسا العديد من الأنواع المختلفة للفرق التنظيمية المتفوقة. وتوصلا 
في بحوثهما إلى تحديد ثمانية معايير أو عوامل تكون ملازمة باستمرار لتفوق الفرق والأداء 
المرتفع. وتتألف الاستبانة الكاملة من أكثر من (E+)‏ سؤالاً عن العوامل الثمانيةء تستخدم 
لتشخيص مستوى أداء الفريق وتحديد الجوانب التي تحتاج إلى إجراء عمل تصحيحي. 
ويطلب من أعضاء الفريق تعبئة الاستبانة ومن ثم يتم تجميع درجاتهم واستخراج متوسطها 
الحسابي الذي هثل المجموعة. وفي الوقت نفسه يقوم قائد الفريق بتعبئة الاستبانة ومقارنة 
درجاته مع درجات الأعضاء من أجل تشخيص مواطن الضعف الرئيسية إن وجدت» ثم 
يقوم الفريق مع القائد بتحديد الخطوات التصحيحية وتحسين مواطن الضعف. 

وقد صممت الاستبانة لكي تكون أداة تساعد الفرق على التميز من خلال تشخيصها 
لمجموعة معقدة من القضايا والمشكلات التي تواجههاء وتحديد المجالات التي تحتاج إلى 
اتخاذ الإجراءات التصحيحية. ويمكن مقارنة نتائج الفريق في كل معيار من اللمعايير الثمانية 
مع درجات العديد من الفرق الأخرى» من أجل توفير بعض المعلومات ا معرفية المهمة عن 
مستوى الأداء الحالي للفريق. 

عند قيامك بتعبئة الاستبانة المختصرة ركز في تفكيرك على المجموعة أو الفريق الذي 
تعمل فيه عضواً أو قائداً. والعبارات التي ترى أنها «خطأ» (الاختيار الأول أو الاختيار الثاني) 
يعد جوانب ضعف في الفريق من وجهة نظرك الشخصية. وحتى Sg‏ الحصول على تقويم 
للفريق تحتاج إلى مقارنة درجاتك مع الدرجات التي يحصل عليها أعضاء المجموعة الآخرون 
lads‏ للقياس. وعلى سبيل JUL‏ إذا اختار معظم أعضاء ا مجموعة «lbs»‏ في العبارة رقم 
(Y)‏ «أعضاء الفريق بمتلكون المهارات والقدرات à LI‏ لتنفيذ أهداف الفريق» فإن 
قائد الفريق قد يحتاج إلى تدريب أعضاء الفريق لزيادة قدراتهم. هذا المقياس مخصص 
لتقويم فاعلية الفريق» وهو يساعد قائد الفريق dole iia‏ على تشخيص جوانب ضعف 
الفريق واقتراح الحلول المناسبة لتحسين فاعليته. 


m‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


استبانة فعالية الفريق: 
تعليمات: تحتوي هذه الاستبانة على أسئلة عن فريقك وقيادته. حدد شعورك حيال 

كل غبارة من العبارات il les‏ كانت مح أو غر ضحيحة بالدسية distal ways‏ 

المقياس JDI‏ 
المفتاح: ١‏ = خطأء ۲ = خطأ أكثر منه صحیح» Y‏ = صحيح أكثر من >٤ lbs‏ = صحيح 

-١‏ هناك حاجة محددة بوضوح - هدف يتعين تحقيقه أو غاية تتعين خدمتها - تبرر وجود 
فريقنا (هدف سام وواضح). 

Law -Y‏ منهجية محددة مراقبة elo]‏ الفرد, وتقديم تغذية عكسية (هيكلة مدفوعة بالنتائج) 

Wig -Y‏ أعضاء الفريق المهارات والقدرات الأساسية لتحقيق أهداف الفريق (أعضاء فريق 
متمكنون). 

-E‏ تحقيق هدف فريقنا له الأولوية على أي هدف فردي آخر (التزام موحد). 

gb -0‏ بعضنا ببعض تماماً من أجل المشاركة في المعلومات والتصورات والتغذية العكسية 
(مناخ تعاوني). 

-1I‏ ارس فريقنا الضغط على ذاته من أجل تحسين الأداء (معايير التميز). 

-V‏ يمنح فريقنا الموارد التي يحتاجها من أجل slol‏ المهمة (الدعم الخارجي/التقدير). 

-A‏ هنحني قائد الفريق الاستقلالية الضرورية من أجل تحقيق النتائج (قيادة GIS‏ مبادئ). 

9- قائدنا لديه الرغبة ف مواجهة وحل القضايا ذات الأداء غير المناسب من قبل أعضاء 
الفريق (قيادة ذات اح 

-1- قائدنا منفتح على الأفكار والمعلومات الجديدة من أعضاء الفريق 

(قيادة ذات مبادئ). 

-١‏ قائدنا مؤثر في الحصول على مساندة الإدارة والإعلام ومجلس المنظمة .. إلخ للجهود 
التي يبذلها الفريق (القيادة ذات المبادئ). 


SOURCE: Adapted from the Team Excellence Survey (Copyright 1987 LaFasto 


and Larson. Portions reprinted with permission of Profact.) 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق Yov‏ 





الفصل الثاني عشر 


تفسير واستخدام الدرجات: 


بالإضافة إلى الأسئلة المستهدفة عن كل معيار من oleh!‏ الثمانية لتميز الفريق» 
فالاستبانة تتضمن أيضاً أسئلة مفتوحة لأجل إعطاء أعضاء الفريق الفرصة للتعبير عن 
القضايا التي قد لا تتم تغطيتها بشكل محدد في الأسئلة SUI‏ مثل: جوانب قوة الفريق 
وجوانب ضعفه. وقيادتهء والتغير المطلوبء والأعراف التي تمثل JUS à]‏ أو القضايا التي 
يتعين تناولها. النسخة الكاملة للمقياس تعطى لأعضاء الفريق وقائد الفريق» حيث يشترك 
الجميع في التشخيص وما يترتب عليه من خطة عمل. ومن الواضح أن مثل هذه المنهجية 
تنسجم مع التوجه الحاصل نحو تمكين الفرق التنظيمية» وتساعد في التعامل مع التعقيدات 
الجمة ذات العلاقة في جعل الفرق فاعلة. 


الملخص: 

لقد نتج عن الأهمية المتزايدة للفرق التنظيمية والقيادة المطلوبة داخلها تجدد الاهتمام 
بنظرية قيادة الفريق. ويقدم نموذج قيادة الفريق إطاراً تتم من خلاله دراسة منظومة 
العوامل التي تساهم في مخرجات المجموعة أو فاعليتها العامة. والوظيفة الجوهرية 
للقائد في هذا المدخل هي مساعدة المجموعة في تحقيق أهدافها من خلال مراقبة /تشخيص 
المجموعة واتخاذ الإجراء الضروري. 

وقد تم تطوير نموذج القرار الإستراتيجي للكشف عن مختلف القرارات التي يتعين 
على قادة الفرق اتخاذها من أجل تحسين فاعلية الفريق. ويصف النموذج قرارات ثلاثة: 
ما نوع التدخل الذي يتعين استخدامه (امراقبة أم اتخاذ الفعل)؟ عند أي مستوى ينبغي 
توجيه التدخل (داخلياً/ خارجياً)؟ ما الوظيفة القيادية التي يتعين تنفيذها من أجل تحسين 
عمل المجموعة؟ 

ولقد تم أيضاً تطوير استبانة من أجل التحقق من المستوى العام لفاعلية الفريق. وقد 
تم تحديد ثمانية عوامل ذات علاقة في الفرق ذات الفاعلية العالية. والبيانات التي تم 
جمعها من أعضاء الفريق» وكذلك من قائد الفريق يمكن أن تساعد في تشخيص مشكلات 
محددة لدى الفريق» وتحديد خطوات العمل التي يتعين على الفريق اتخاذها. 


- القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


قيادة الفريق 


ويتمثل مصدر قوة هذا ال مدخل في تركيزه على الفرق التنظيمية الحقيقية وفاعليتها. 
والنموذج يؤكد أيضاً وظائف القيادة التي Xe‏ المشاركة فيها وتوزيعها داخل مجموعة 
العمل. 

ويساعد النموذج في اختيار القادة وأعضاء الفرق وتشخيص المهارات المناسبة. وفضلاً 
عن WS‏ فالنموذج معقول في درجة تعقيده حيث يقدم نموذجاً معرفياً لفهم الفرق 
التنظيمية والبحث فيها. 

وتتضمن BUD‏ ضعف هذا ا مدخل في أنه يعد dude‏ ولا dogs‏ هناك الكثير من البحوث 
التي تدعم الافتراضات العديدة التي طرحها النموذج. ومهارات القيادة المتعلقة بالقدرة 
التحليلية والقيام بالفعل التي وصفها النموذج إنما هي بحاجة إلى المزيد من التطوير. 
وأيضاًء بالنسبة لأصحاب المذهب العمليء الذين يريدون إجابات فورية لكل سؤال» فإن هذا 
النموذج قد يكون محبطاً بالنسبة لهم «XJ‏ يعد معقداً وطويل ال مدى. 

ولتدعيم مدخله» يشير هاكمان )+199( إلى أن الذين يقودون الفرق التنظيمية إنما 
يحتاجون إلى الإقرار Ob‏ فاعلية الفرق تعد عملية Saiz‏ وأن العوامل SIS‏ العلاقة معقدة 
ومتداخلة» ويجب ألا تتم دراستها على نحو مستقل. 

يحتاج قائد الفريق إلى أن يتعلم كيفية إيجاد الظروف التي تدعم تفوق الفريق من 
خلال السماح له بالنمو. ومدخل كهذا إنما يقر بعدم وجود طريقة مثلى واحدة للفريق 
لكي يعمل» ويسمح لكل فريق ob‏ ينشئ الأعراف والهيكلة الخاصة به. 
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المدخل الديناميكى النفسى 
إرنست إل. ستيك Ernest L. Stech‏ 


الوصف: 


يشتمل المدخل الديناميكي النفسي على العديد من الطرق المختلفة المتعلقة بدراسة 
القيادةء فلا يوجد نموذج واحد أو نظرية واحدة في هذا الصدد. بل هناك مفهوم جوهري 
واحد يرتكز عليه المدخل الديناميكي النفسيء ألا وهو الشخصية. وكما هو السياق هنا 
فهذا المصطلح يعني نمطاً متسقاً من طرق التفكير والشعور والتفاعل مع البيئة. Le‏ في ذلك 
الأفراد الآخرون. ومن ثم فإن الشخصية تتسم باشتمالها على قائمة من النزعات أو السمات 
فنجد شخصاً يتسم بالخجل والذكاء والجمود السلويء بينما نجد شخصاً آخر يتميز بالإبداع 
والاستقلالية والعفوية. فهناك قائمة طويلة من السمات الشخصية ال محتملة. وهذا ما 
دفع علماء النفس لتطوير العديد من الاستبيانات التي يمكن استخدامها في تمييز أو تحديد 
ملامح شخصية الفرد. لذا سيتم مناقشة أحد هذه الاستبانات مثل: مؤشر مايرز-بريجز 
للنوع Mayers-Briggs Type‏ في هذا الفصل. 

يختلف هذا المدخل عن مدخل «ls I‏ الذي تم تناوله في الفصل الثاني ومدخل 
الأسلوب في الفصل الرابع. فيفترض أن تكون لخصائص بعينها أهمية ودور في الحصول 
على مكانة قيادية» أو slol‏ مهام قيادية» وذلك وفقاً لمدخل السمات. أما مدخل الأسلوب 
فيشير إلى أن هناك أسلوباً محدداً من أساليب القيادة. وهو أسلوب إدارة الفريق أو ما 
يعرف ب )3,3( وهذا الأسلوب هو الأسلوب الأمثل للقيادة (انظر شكل .)١-٠١‏ وبالنسبة 
إلى القيادة الموقفية, والتي نوقشت في الفصل الخامسء فهي تشير إلى أن العنصر الأساسي 
فيها يتمثل في التوافق بين أسلوب القائد أو سلوكياته وبين حاجات الأتباع. أما المدخل 
الديناميي النفسي فإنه يتم فيه التأكيد على أنواع الشخصية. كما يتم فيه WIS‏ التدليل 
على أن أنواع الشخصية ال مختلفة تتوافق على نحو جيد مع المواقف أو المناصب القيادية. 


كان هناك العديد من الجهود التى بذلت لوصف القيادة من منظور نفسى دينا 
- يا > Tes‏ مں دعسي ديناميني 
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Berens et al., 2001; Gabriel, 2011; Kets de Vries, 2006; Kets de Vries and) 
وبرغم تعدد هذه الجهود إلا‎ (Balazs, 2011; Mac co by, 1981; Zaleznik, 1977 
وكذلك شخصيات أتباعهم.‎ doled! تؤكد على أهمية وعي القادة بنوعية شخصياتهم‎ il 
حيث يبدأ فهم الذات في المدخل النفسي الديناميي باختبار الجذور للفرد داخل الأسرة.‎ 
مع القيادة تحدث في اليوم الذي نولد فيه» ويصبح الأب والأم قادتناء على‎ W فأول تجربة‎ 
الأقل لبضع سنوات. هذه هي المقدمة المنطقية الأساسية للمدخل النفسي الديناميكي في‎ 
القيادة. يقوم الوالدان» ولا سيما في السنوات الأولى لطفولتناء بترسيخ مشاعر عميقة حول‎ 
خاصة ف الشركات «الأبوية»‎ Bb لذلك نجد أن النزعة الأبوية في العمل‎ Low القيادة‎ 
عن «قانون الأب»» والذي يعد‎ Hill (1984) المنسوبة إلى المؤسس الأب. وقد كتب هيل‎ 
اختباراً ديناميكياً نفسياً للقيادة. وأحياناً يشير أفراد القوات الجوية الأمريكية إلى خدمتهم‎ 
بأنها «الأم الزرقاء الكبيرة»» قاصدين في ذلك لون الزي الرسمي الذي يرتدونه» «آفاق السماء‎ 
الزرقاء». الاستعارة الأسرية تُستخدم باستمرار في المنظمات التي تصف نفسها بأنها «أسرة‎ 
واحدة كبيرة وسعيدة»» مع الأخذ في الاعتبار النتيجة الطبيعية لذلك وهي أن القادة هم‎ 

«s UNI‏ وا موظفين هم الأطفال. 


إن تجارب الطفولة وال مراهقة تعكسها ردود الأفعال نحو النمط القيادي والإداري SY‏ 
الأب والأم والأسرة. فبعض الأفراد يحترمون رموز السلطة ويستجيبون لهم» بينما قد يتبعهم 
الآخرونء أو يتمردون عليهم» أو يعارضونهم. غير أن الأهم هو أن التطور النفسي ينتج dis‏ 
أنواع الشخصية. كما أن المدخل الديناميي النفسي لا يقدم افتراضات حول السمات الجيدة 
أو الأسلوب الأفضل ولا يسعى إلى تحقيق توافق في الأسلوب مع الأتباع. ومع US‏ يبدو 
أن بعض أنواع الشخصية مناسب لتعريفات أو مواقف أو مناصب معينة. وبدلاً من دراسة 
القادة والأفراد الذي يشغلون مناصب في السلطة» يبدأ المدخل الديناميكي النفسي بتحليلات 
الشخصية البشريةء ويربط أنواع الشخصية مستويات القيادة وأنواعها. 

في المدخل النفسي الديناميكي لا تكون هناك dele‏ إلى وجود تجانس بين نوع شخصية 
القائد ونموذج شخصيات الأتباع من أجل توفير dto‏ عمل فاعلة. s‏ حقيقة الأمر أن 
واضعي النظريات المتعلقة بالشخصية يرون أنه من الصعب محاولة إيجاد طرق مختلفة 
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للتصرف» doling‏ التصرف تحت الضغوط. ولكن النقطة المهمة هي أن استجابات التابعين 
لقادتهم يمكن التنبؤ بهاء إلى حد ماء لكونها تقع ضمن أنماط سلوكية معروفة. فبعض 
التابعين لا يتقبلون توجيهات القائد المتسلط ويقاومونهاء بينما يشعر آخرون بالارتياح 
والامتنان لوجود قائد قوي. وعلى الرغم من أن مدخل الديناميكية النفسية يركز على 
شخصية كل من القائد وأتباعه» إلا أنه في النهاية يعد واحداً من الأساليب التي تركز على 
العلاقة بين القائد والتابع. l‏ 

ومن بين الافتراضات الهامة في مدخل الديناميكية النفسية أنه من الصعب تغيير 
السمات الشخصية الضاربة في أعماق الأفراد. إذ إن ال محك هو تقبل السمات الشخصية 
للمرء بكل ما فيهاء وتفهم مدى تأثير تلك السمات على التابعين» وتقبل أولئك التابعين 
بسماتهم وخصائصهم. 

Ll‏ الافتراض الثانيء فهو أن الأفراد لديهم دوافع ومشاعر كامنة في منطقة اللاوعيء أي 
في العقل الباطن. ولهذاء لا ينشاً سلوك الشخص من تصرفات واستجابات يمكن ملاحظتها 
فحسب بل ينشأ كذلك من تراكمات انفعالية لتجارب سابقة. 

يعود ظهور المدخل النفسي الديناميكي في القيادة في جذوره إلى أعمال سيجموند فرويد 
في تطويره للتحليل النفسي (فرويد 1938 (Freud:‏ فقد كان فرويد يحاول فهم ومساعدة 
ا مرضى الذين كانوا يواجهون مشكلات لم تكن تستجيب إلى الأنواع التقليدية للعلاج؛ ومن ثم 
حاول استخدام التنويم المغناطيسي لعلاج المرضى المصابين بالشلل الهستيري. وأخيراً اكتشف 
فرويد أن التنويم المغناطيسي لمم يكن ضرورياً؛ حيث كان مجرد جعل المرضى يتحدثون عن 
ماضيهم كافياً لتحقيق العلاج» وبهذه الطريقة أنشأ فرويد ما يعرف ب «العلاج بالكلام». 

وقد أفرز عمل فرويد fous‏ كبيراً من التشعبات» حيث قام أحد تلاميذه ا لمشهورين 
(كارل يونج) Carl Jung‏ بتطوير مجموعة خاصة من الكتابات في علم النفس. واليوم يعد 
علم النفس الذي قدمه يونج مقبولا بدرجة جيدة» في حين أن التحليل النفسي التقليدي 
لاقى قبولاً أقل في السنوات s VE‏ إلا أن الأعمال التي قام بها فرويد يونج كانت هي 
الأماس الذي Go‏ عليه المدخل النفسي الديناميكي في القيادة. 

من المناصرين البارزين للمدخل النفسي الديناميكي في القيادةء إبراهام زالزنيك 
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Abraham Zaleznik (1977)‏ أستاذ الإدارة بجامعة هارفارد. كما كان ال مدخل النفسي 
الديناميكي في القيادة وراء ظهور الكثير من الكتابات حول القادة الكاريزميين (همل 
‘VY Schiffer jq «10 Hummel‏ ويتر «Winer‏ حوب Jobe‏ فيرونو <Ferrono‏ 
1180-15). وحديثاً كتب مايكل جاكوبي )2003( Michael Maccoby‏ مستعيناً gu‏ 
فريد من التدريب الأنثروبولوجي والتحليلي النفسي عن القائد الذي تتسم شخصيته 
بالنزجسية الإيجابية معتبرا ob]‏ قائدا متبصرا. 

يطلق على sol‏ فروع التنظير النفسي الديناميكي «التاريخ النفسي» الذي يفسر سلوكيات 
الشخصيات التاريخية مثل أبراهام لينكولن وهتلر. وتنظر تلك الدراسات في السجل 
التاريخي للقائد وتتعمق في الكشف عن خلفيته الأسرية. بل هناك بعض الأفكار الأساسية 
التي تقوم ule‏ ا مناهج الديناميكية النفسية المختلفة لدراسة القيادة. وأحد هذه المناهج 
هو مفهوم حالة الأنا والذي طوره إريك بيرن )1961( Eric Berne‏ ويعد هذا Jesh)‏ 
جزءاً من مدخل أشمل يطلق عليه التحليل التبادلي. 


إريك بيرن والتحليل التبادلي: 

يعد التحليل التبادلي إضافة حديثة إلى مجموعة النماذج الديناميكية النفسية. فقد 
ابتكر بيرن التحليل التبادلي وسماه النظام الموحد للطب النفسي الفردي والاجتماعي (ص 
.١‏ فالجانب المهم لهذه التسمية هو الطب النفسي الاجتماعيء الذي لا يركز فقط على 
الفرد ولكن على علاقة الفرد بالآخرين أيضاً )1991 (Stewart & Joines,‏ 

وبرغم عدم تطبيق التحليل التبادلي على القيادة بشكل مباشرء إلا أن بعض الأفكار 
الأساسية تبدو مثيرة للاهتمام, ولها القدرة على تفسير التفاعلات التي تتم بين القائد والأتباع. 
ويعد المفهوم الرئيس هو حالة الأنا التي عرفها بيرن (VATE)‏ بأنها نظام متسق من المشاعر 
ومجموعة الأنماط السلوكية المتسقة (YY yo)‏ ويعد هذا المفهوم محاولة لربط المشاعر 
والتجارب بالكيفية التي يتصرف بها الأفراد في الواقع. 

هناك ثلاث حالات للأنا في التحليل التبادلي: الوالد» والبالخء والطفل. فا مرء عندما 
يفكر أو يشعر أو يتصرف على نحو يحاي تصرفات الوالدين» يكون عندئذ في حالة الأنا 
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الوالد. ULL‏ إذا كان الشخص يفكر أو يشعر أو يتصرف مثل الطفل يكون عندئذ في حالة 
الأنا الطفل. أما حالة الأنا البالغ فمن خصائصها أن الأفكار أو المشاعر أو السلوك تظهر 
كنتيجة مباشرة لما يحدث حول الفرد. فحالة الأنا البالغ هي تلك الحالة التي يكون فيها 
الفرد مندمجاً فيما يعرف باختبار الواقع. وما يهم في هذا الصدد أن الأفراد يتنقلون بين 
هذه الحالات الثلاث GW‏ حيث هكن أن هر آي فرد sh‏ حالة من الحالات الثلاثة LU‏ في 
أي وقت من الأوقات. ويطلق على تقييم الحالة الراهنة لشخص ما التحليل الهيكلي. 


في تطور آخر للتحليل التبادلي فقد تم تقسيم حالتي الأنا الوالد والأنا الطفل تقسيماً 
فرعياً حيث يكون الشخص Le]‏ في حالة الوالد المسيطرء أو التربويء أو في حالة الطفل الحرء 
أو المتكيف. Led‏ معنى حالة الأنا البالغ فهي واضحة تماماً. وبالنسبة إلى حالة الأنا الطفلء 
ails‏ يمكن اعتبار حالة الطفل المتكيف هي تلك الحالة التي يكون فيها الشخص مستجيباً 
مطالب ورغبات الآخرين ومتكيفاً معها. eg‏ العكس يعد الطفل الحرء والذي سميناه 
سابقاً الطفل ام متمرد» هو حالة الأنا التي يتصرف فيها الفرد ويشعر كما لو كان طفلا مستهتراً 
وغير اجتماعي. 

إن حالة الأنا في التحليل التبادلي ليست مماثلة للشخصية» حيث يتحول الأشخاص من 
حالة (JI LY!‏ حالة أخرى بحسب ال موقف وبحسب الشخص الذي يتفاعلون معه. وكذلك 
بحسب إمكانية الوصول إلى كل حالة من حالات الأنا. ويتوصل التحليل التبادلي إلى أن 
فكرة أو مفهوم الشخصية هو اختبار إيجوجرام Egogram‏ أو ما يمكن تسميته ب«مقياس 
الأنا» الذي طوره دوزاي )1980( liag .Dusay‏ الاختبار هو عبارة عن رسم بياني بالأعمدة 
ابتكره أحد الباحثين لتوضيح معدل التكرار النسبي الذي يتحول فيه الفرد في كل حالة من 
حالات الأنا. وقد أوردنا مثالاً على ذلك في الشكل ١-١‏ حيث يرمز إلى الوالد الناقد اختصاراً 
CP‏ ويرمز إلى الوالد التربوي NP‏ ويرمز إلى البالغ ب A‏ ویرمز للطفل الحر ب FC‏ ويرمز 
إلى الطفل المتكيف ب AC‏ والشخص الذي هر باختبار إيجوجرام كما هو مبين بالشكل 
١1-١‏ غالباً ما يكون بالدرجة الأولى في حالة LYI‏ البالغ وبدرجة محدودة في حالتي الطفل 
المتكيف والوالد dol‏ 
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شكل )١-١(‏ 
نموذج اختبار إيجوجرام 


I NI EN EN NN S 
الطفل | | الطفل البالغ الوالد الوالد‎ 
ال متكيف | | الحر 4 التربوي الناقد‎ 
CP NP FC AC 


Stewart & Joines, 1987 امصدر:‎ 


les‏ النقيض من التحليل الهيكاي» فإن التحليل التبادلي يحدث huie‏ يتم تقييم حالتي 
الأنا لشخصين متفاعلين. فقد يكون شخص cle‏ على سبيل JEL‏ في حالة الأنا الوالد أو رها 
في حالة الأنا الوالد التربوي ويكون شخص آخر في حالة الأنا الطفل المتكيف. لذا يعد ذلك 
تحليلاً تبادلياً تكميلياً (انظر شكل (V-V‏ وبعبارة أخرى فإن حالة الأنا التي يجري تناولها 
في مثل هذا التحليل هي التي تستجيب. ويحدث التحليل التبادلي المتقاطع عندما لا تكون 
أسهم التوجيه أو الخطوط التي تربط بين حالات الأنا غير متوازية» أو عندما Y‏ تكون حالة 
الأنا التي يتم التعامل معها مستجيبة (انظر شكل (PVP‏ مثال ذلك القائد الذي يكون 
في حالة الأنا البالغ ويتعامل مع تابع يستجيب من الأنا الطفل الحرء ولذا تكون استجابته 
سلبية legs‏ ما كما يرفض مدخلات القائد. وإذا كانت حالة LY‏ عملية تبادلية تكميلية OB‏ 
مبادرة حالة SIL! LY‏ من ا ممكن أن تليها استجابة حالة الأنا البالغ. 
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شكل (Y-W)‏ 
حالات LY‏ للقائد والتابع 





(Y-W) JS 
التبادل المتقاطع‎ 
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وبالئسة إلى حالتي القائد والتابع قد تحدث التبادلات المشتركة التكميلية الآتية: 





قائد تابع 
Jh‏ هÉËÉطفل‏ 
بالغ بالغ 
طفل والد 





Y‏ يبدو أن وجود القائد في حالة الأنا الطفل أمراً منطقياً. ومع EUS‏ فقد يكون القائد 
في حالة الأنا الطفل ويستشيط غضباً بسبب موقف نقدي. وقد يبدأ القائد هذه العملية 
في حالة LY‏ الطفل المتكيف بتأكيده على أهمية اتباع معايير وقواعد المنظمة. 

وتشير التبادلات المتقاطعة إلى المشاكل الخطيرة في تفاعلات القادة والأتباع. إذا بادر 
القائد باستبدال حالته بحالة الأنا SILI‏ لوصف موقف يتطلب بعض الإجراءات» فإن التابع 
يستجيب لحالة الأنا الطفل من خلال سؤاله عما ممكنه فعله. ولذلك لابد olg‏ يتحول القائد 
إلى حالة الأنا الوالد حتى يستطيع مساعدة الطفل بتقديم التوجيه والنصح إليه. 

Taig‏ لتحول التحليل التبادلي من العمل الأصلي الذي el‏ به بيرن OIT‏ إلى النسخة 
(Stewart & Joines, 1991) à Sat‏ فقد ركز بشكل LE‏ على التبادلات المتقاطعة 
للتفاعلات leg & I‏ جوانب أخرى للتفاعلات البشرية غير سليمة. وتعتمد كل من 
القيادة والتبعية الفاعلة على شخصين أو أكثر يعملان في إطار حالة الأنا البالغ ويختبران 
الواقع بجمع المعلومات وتقييم خطوط العمل ونتائجها الممكنة. وإذا كانت هناك 
مبادرات واستجابات متسقة بين GLU)‏ والتابع فإنه من الممكن استخدام التحليل التبادلي 
لوصف طبيعة هذه العلاقة. وقد تكون أهداف التحليل التبادلي مفيدة في تحليل التفاعلات 
وتطويرها. أما النموذج المختلف للمدخل الديناميكي النفسي فيتمثل في نموذج أنواع 
الشخصية المبني على أعمال فرويد Freud‏ وجانغ Jung‏ 


سيجموند فرويد وأنواع الشخصية: 


كما أوضحنا من قبل فقد طور فرويد ما يعرف بالتحليل النفسي وأسهب في الكتابة عن 
موضوع الإنسان وأنواع الشخصية الإنسانية. وكانت معظم أعماله مرتبطة بعلم النفس 
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ا مرضيء أي المشكلات النفسية مثل الاضطرابات العصبية والذهان. ولكن فرويد استخدم 
مفهوم الشخصية. ففي إحدى الحالات عرض مخططاً يحتوي على أنواع الشخصية» حيث 
كانت الشخصية في نظره هي الطريقة النمطية أو المنتظمة التي تشكل علاقة الإنسان بالعام. 
فهناك الشخصية الأساسية» والفطرية والغريزية» ولكن القيم والاتجاهات والمعتقدات تقوم 
على الشخصية الأساسية. 


أنواع الشخصية التي طرحها فرويدء هي: الشخصية الشهوانية والشخصية الوسواسية, 
والشخصية dine Jl‏ بعد ذلك أضاف إريك فروم Erich Fromm‏ نوعاً رابعاً وهو 
الشخصية التسويقية )43-44 .(Maccoby, 2003, pp.‏ وقد اقتبست المسودة التالية 
لأنواع الشخصية الأربع من ماكوبي (45-60 .مم ,2003). 


الشخصية الشهوانية هي التي يسعى فيها الفرد لكسب حب الآخرين على نحو متبادل. 
ومثل هذه الشخصية تفضل أن يحبها الآخرون ويتقبلونها عن أن تكون محل إعجاب 
واحترام منهم. والشخصية الشهوانية تستمتع بالحديث مع الآخرين لمجرد الاستمتاع بلذة 
الحديث والتعارف على أشخاص آخرين. أما في مواقف العمل فيرغب ذوو الشخصيات 
الشهوانية في أن تكون المجموعة أو الفريق أسرة متماسكة تضم أفراداً تجمعهم روابط 
المودة والعلاقات الجيدة. كما يرغبون Lal‏ في معرفة خلفيات من يعملون معهم والتعمق 
في Lu!‏ الشخصية. ورغم HS‏ فإن أولئك الأشخاص يصنفون على أنهم معتمدين تماماً 
على غيرهم في احتياجاتهم. 

وعلى النقيض من هذا g gil‏ يخضع الأشخاص ذوو الشخصية الوسواسية للمعايير 
واتباع القواعد, والانصياع إلى الضمير الحازم. وهؤلاء الأشخاص هم So ST‏ للنظام 
والاستقرار ويفضلونه على القبول واممحبة. والقيمة الأكثر أهمية بالنسبة لهم هي الإبقاء 
على الوضع الراهنء أو بعبارة أخرى الانصياع لقواعد وقوانين المجتمع والمنظمة. كما يمتلك 
الأفراد ذوو الشخصية الوسواسية ضميرا يقظاً يرشدهم إلى فعل الصواب. ويبحث مثل 
هؤلاء الأفخاص عن طرق للتطوير وتحصيل المزيد من Gleb!‏ والقدرات. ومن الناحية 
السلبية قد يكون ذوو الشخصية الوسواسية عدوانيين ومستبدينء كما أنهم يعتقدون أنهم 
على صواب ويرفضون المساءلة. 
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bel‏ الشخصية التسويقية فتتسم بالقدرة العالية على التكيف» حيث إن الأشخاص 
الذين يمتلكون شخصيات تسويقية ينسجمون ويتوافقون مع الأشخاص واممواقف المناسبة. 
وبالإضافة إلى HS‏ يتكيف أصحاب هذه الشخصية بسهولة مع التغيرات التي تطرأ على 
ا مجتمع وا منظمات» ويسعون Ulo‏ للتطوير والنمو على المستوى الشخصيء» ولا يرغبون فقط 
في اكتساب المزيد من المهارات والقدرات بل يرغبون أيضاً في النمو على المستوى العاطفي. 
كما يتميز dg]‏ الأشخاص بقدرتهم على تسهيل وبناء شبكات العلاقات» ويمتازون WIS‏ 
بقدرتهم على استخدام عملية التعاون في تحقيق التوافق. 

وأخيراً الشخصية النرجسية» وهي موضوع كتاب ماكوبي الذي تناول القادة الملهمين, 
لا تجد توجيهاً أو إرشاداً بعكس الأنواع الثلاثة الأخرى. ولهذا شدد ماكو على ضرورة 
فصل الفرد ذي الشخصية النرجسية عن الأشخاص ا مغرورين والأنانيين تماماً وبوضوح. فلا 
يعد صاحب الشخصية النرجسية شخصاً مغروراً ولا يحاول التأثير في الآخرين ولكنه شخص 
يتفاخر بإنجازاته الحقيقية ويتحدث عنها. وفي واقع الأمرء أوضح ماكوبي أن السمة المهمة 
للشخص النرجسي هي روح الدعابة والتي تكون في الغالب موجهة ذاتياً. ومن الناحية 
السلبية» فإن الشخص النرجسي لديه رؤية واضحة Ub‏ يجب عليه فعله ولا يلتفت في سعيه 
لتحقيق تلك الرؤية Ub‏ يقوله أو يفعله الآخرون. 


s‏ تطور آخر لأنواع الشخصية eB‏ ماكوبي بالتفريق بين الرؤى المنتجة وغير المنتجة لكل 
نوع. فقد ينتمي البعض لنموذج الشخصيات الشهوانية المنتجة أو الوسواسية غير المنتجة 
أو التسويقية المنتجة أو العكس. وقد طور فكرة الإنتاجية هذه إريك فروم (١٤۱۹)وحدد‏ 
خمسة polis‏ أساسية لتعريف الشخص اممنتج. فقد عرف الشخص النتج dil‏ هو الشخص 
الحر غير التابع» الذي يسترشد idl‏ ويتسم بالنشاط والاستباقية» والتفهم لوضعه. فضلاً 
عن أن لديه Bus‏ محدداً في الحياة. وأضاف ماكوبي (YY)‏ إلى قائمة سمات الشخص 
ا منتتج خاصية «المثابرة». وعلى الجانب الأخر فإن الأفراد غير المنتجين يتصفون بالنفور 
من ا مخاطرة: وانعدام العقلانيةء والرجعية. والسطحية: والتخبط وعدم الالتزام بعقيدة أو 


مبدا. 


لاحظ ماكوبي من خلال عمله مستشاراً لدى كبار المديرين التنفيذيين ف العديد من 
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كان لديهم رؤية كما كانت لديهم أيضاً القدرة على دفع الآخرين لقبول تلك الرؤية والعمل 
على تحقيقها. ومع AUS‏ فإن الشخصية النرجسية تعتريها بعض نقاط القوة والضعف. وقد 
لخصناها في الجدول AW‏ 


dels‏ قدم ماكوبي )204-215 pp.‏ ,2003( بعض النصائح التي تتعلق بكيفية العمل 
مع الشخص النرجسي» حيث أشار إلى أنه من الأهمية بمكان أن يكون الأتباع على دراية 
بأنواع شخصياتهم Moi‏ إذ لا يلبي القائد النزجسي احتياجات أي من أنواع الشخصية: بينما 
يسن le‏ الأفباغ dus‏ لك lel VI‏ بطق أخرض. كما ase‏ عن الأفباع ssl‏ انعرف 
التي تتعلق بمجالات تخصصهم بحيث تكون مكملة لمعارف القائد النزجسي ولا تنافسها. 
فإذا أدرك الأتباع أنواع شخصياتهم وعرفوا احتياجاتهم واستطاعوا دعم القائد النزجسيء OB‏ 
هذا القائد سيتقبلهم بسهولة كشركاء. وينبغي على الأتباع تجنب إدماج LY!‏ مع القائد BY‏ 
لن يكون بمقدوره إرضاء الأتباع الذين لديهم )55( خاصة. وف النهاية» يتعين على الأتباع أن 
يفعلوا كل ما في وسعهم للحفاظ على صورة النرجسي اطنتج. 

يعد وجود القائد النزجسي المنتج في المنظمات وفرق العمل مسألة ضرورية. حيث 
يكون للرؤية المستقبلية أهمية في تحقيق البقاء والتعامل مع حالات التغيير والفوضى التي 
قد تتعرض لها المنظمات. ولأن القائد النزجسي معتاد على By blab!‏ فقد تكون النتيجة 
La]‏ مذهلة أو كارثية. ولذا يركز ماركوبي على النزجسي المنتج كقائد للمنظمات في أوقات 
الأزمات والتغييرات. ورغم US‏ قد تكون رؤى الشخصيات الشهوانية» أو الوسواسية» أو 
التسويقية فاعلة بطرقها الخاصة. حيث هكن أن يصبح الأفراد الذين يتصفون باممودة 
والتعاطف» والرعاية G2 SW‏ قادة متميزين للمنظمات ولفرق العمل التي تقدم خدماتها 
للناس. فالشخصية الوسواسية هي شخصية نموذجية لإدارة المنظمة التي تسعى لإنتاج 
سلع أو خدمات بأسلوب متسق قابل للتنبؤ وروتيني. وأخيراً تنجح الشخصية التسويقية في 
ا منظمة أو الفريق الخاضع لأفكار وأهواء منظمات ومؤسسات أخرى. 
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(V-W) جدول‎ 


نقاط القوة ونقاط الضعف في الشخصية النرجسية ا منتجة 


e 

لوكيات مغرطة ف ارشب ف lil‏ والسيطرة 
المصدر: 

Adapted from the Productive Narcissist: the Promise and Peril of Visionary 


Leadership (pp. 95 and 132), by M. Maccoby, 2003, New York: Broadway Books. 





الشخصية الاجتماعية والتحول في منظور القيادة: 

قدم ماكوبي )٠٠١1(‏ منهجاً لدراسة القيادة من الجانب السيكولوجي للأتباع مستخدماً 
في ذلك مفهوم الشخصية الاجتماعية. وتعد الشخصية الاجتماعية: وهو المصطلح الذي 
أدخله إريك فروم» واحدة من أنواع الشخصية الكلية التي ترتكز على التوجهات الانفعالية 
والقيم التي يشترك فيها الأفراد في سياق معين )3 .(Maccoby, 2007, p.‏ فينشأ نوع معين 
من أنواع الشخصية الاجتماعية في إطار ثقافة محددة أو في طبقة اجتماعية معينة. 

إن جوهر ما ذهب إليه ماكوبي هو أن الشخصية الاجتماعية شهدت تحولاً في الآونة 
الأخيرةء وهو الأمر الذي يعكس التحول من الاقتصاد الصناعي إلى الاقتصاد القائم على 
ا معرفة. وقد ele‏ ذلك نتيجة للتطور السريع الذي شهده pas‏ ال معلومات. وكان التحول 
من شخصية اجتماعية بيروقراطية إلى شخصية اجتماعية تفاعلية. إلا أن هذا التحول كانت 
له أثار بالغة على ممارسة القيادة. 
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لقد تشكلت الشخصية الاجتماعية البيروقراطية في الوقت الذي كانت فيه المنظمات 
الرسمية الهرمية تمثل القاعدة. فقد كان لكل منظمة من المنظمات الكبرى هيكل تنظيمي 
يحدد المناصب الموجودة في ا منظمة: ما في ذلك مهام JS‏ منصب. كان المديرون والقادة 
يضعون رسالة المنظمة وأهدافها وجداول أعمالها وميزانياتها كما قاموا Ía‏ بتعيين الموظفين. 
وكان على المرؤوسين قبول توجيهات القادة دون نقاش. libs‏ لماكوبي )65,2007 p.‏ 
فإن الُثل العليا للشخصية الاجتماعية البيروقراطية تتمثل في الاستقرارء والتسلسل الهرميء 
والاستقلاليةء والولاء التنظيمي والسعي لتحقيق التميز. وكما كان من المتوقع أن يلتزم 
المديرون بالدقة وبالعمل المنظمء وكان من المتوقع أن يقوم الآخرون بالشيء نفسه. وفضل 
الأتباع السلطة الأبوية رغبة في الشعور بالأمان الذي تحقق لهم بفضل وجود قائد قوي 
وفعال. 

تتعامل المنظمات الحديثة مع الأسواق العالمية» ومع التغيرات المتسارعة التي تشهدها 
التكنولوجيا والإنترنت ووسائل التواصل الاجتماعي كما تتعامل أيضاً مع ا منافسين. كما تسود 
Lal‏ حالة من عدم الاستقرار الوظيفي؛ لأن الشركات تسعى للتأقلم مع البيئات التنافسية 
والتكنولوجية SIS‏ الطبيعة المتغيرة. ومن هنا تؤثر هذه العوامل على نوع الشخصية 
الاجتماعية اللازمة للقيادة والتبعيةء liag‏ ما أوجد الشخصية الاجتماعية الجديدة التي 
أسماها ماكوبي بالشخصية الاجتماعية التفاعلية. 


كانت هناك أيضا تغيرات في النظام الأسري الأمريكي والتي أثرت على الشخصية 
الاجتماعية. فكانت الأسرة التقليدية هي الهيكل امرتبط بالبنية الاجتماعية البيروقراطية 
والتي كانت شائعة خلال الخمسينيات من القرن الماضي وحتى الثمانينيات من القرن GIS‏ 
وكانت مكونة من والدين وعدد من الأطفال تربطهم علاقة متغايرة. فالأب الذي كان في 
الغالب سلطوياً ورا بعيداً عن آبناءه» إلى حد le‏ يقوم بعمله ليحضر إلى بيته ما يتقاضاه 
من راتب حتى يوفر له الأمن الاقتصادي. أما الأم فكانت تربي الأطفال وتقدم لهم dle JI‏ 
الاجتماعية والنفسية. وعندما يذهب أولئك الأفراد الذين نشؤوا في هذا الإطار الأسري 
فإنهم كانوا يتوقعون أن يجدوا القائد الوالدء وهو الشخص الذي يستطيع أن يوفر لهم 
الأمان الذي كان متوفراً لهم في البيت. ثم حدث التغيير الاجتماعي الثقافيء ما أوجد العديد 
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من الهياكل الأسرية de gil‏ والتي كان من بينها الأسر ذات العائل الوحيد والزوجان 
المطلقان ولهما حق الحضانة اللمشتركة للأطفال والأسر المختلطة بالإضافة إلى الأشخاص غير 
الأسوياء. وكانت نتيجة هذه الهياكل الأسرية المتنوعة أن حل الاندماج مع الإخوة والأقران 
محل السلطة الأبوية والأم المربية. ولذا قلت أهمية النماذج الأبوية. 

تتأثر الشخصية الاجتماعية التفاعلية فيما يتعلق بالمثل العلياء بالتحديات التي يفرضها 
التطور المستمرء بدلاً من أن تتأثر بالاستقرار وتستمتع بإنشاء واستخدام شبكات العمل 
مقارنة بالعمل في إطار هرمي )65 .(Maccoby, 2007, p.‏ فضلاً عن أن الأفراد الذين 
يعملون خارج نطاق هذه الشخصية الاجتماعية يشعرون بحرية الانتقال من منظمة إلى 
أخرىء بدلاً من الولاء لمنظمة واحدة. ويتمثل الجزء الأكبر من الشخصية الاجتماعية في 
الرغبة في أن تكون تجريبية وابتكارية وأن تقوم بتسويق الأفكار. 

وتعد النتيجة الحقيقية للتحول من الشخصية الاجتماعية البيروقراطية إلى الشخصية 
الاجتماعية التفاعلية هي أن من يعملون في المنظمات م تعد لديهم الرغبة في أن يكونوا 
تابعین» بل يرغبون في أن يكونوا معاونين من خلال بذل الجهود المشتركة مع قادتهم 
ومديريهم. وقد eB‏ ماكو )72,2007 (p.‏ بتطوير شبكة مكونة من البعد الرأسي الذي 
يتكون من دافعية lil!‏ وتتراوح هذه الدافعية من lal JI‏ الشخصية إلى الصالح العام 
ومن البعد الأفقي الذي يتكون من دافعية المرؤوسين والذي يتحول من وجوب الاتباع إلى 
الرغبة في الاتباع. والتركيبة المفضلة في المنظمة الحديثة هي تلك التي تضم القائد الذي 
يسعى إلى تحقيق الصالح العام والمرؤوس الذي يرغب في الاتباع. حيث تضمن هذه 
التركيبة التعاون بين ال مدير والمرؤوسين وبين القائد والتابعين. 


كارل يونج وأنواع الشخصية: 


أصبح الأساس الذي يرتكز عليه منهج كارل يونج في تصنيف الأفراد وشخصياتهم هي أن 
السلوك البشري قابل للفهم والتوقع )1993 ,1923 .(Jung,‏ ويعتقد يونج ob‏ الأشخاص 
لديهم خيارات من حيث كيفية التفكير والشعور. وهذه الخيارات تمثل الأساس الذي يحدد 
كيفية عملهم وكيفية بنائهم للعلاقات وغيرها من التعاملات. 
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يرى يونج أن هناك أربعة أبعاد ضرورية لتقييم الشخصية. ويتعلق البعد الأول با لمصدر 
الذي يستمد die‏ الشخص طاقته (داخلياً أو خارجياً). أما البعد الثاني فينطوي على الطريقة 
التي يجمع بها الشخص ا معلومات (إما بطريقة محكمة وتسلسلية أو بطريقة أكثر حدسية 
وعشوائية). البعد الثالث يتمثل في طريقة الفرد في اتخاذ القرارات (إما بطريقة عقلانية 
وواقعية أو بطريقة ذاتية وشخصية). وبالنسبة للبعد الرابع فهو يتعلق بالاختلاف بين 
الشخص الذي يخطط والمنظم والشخص الذي يكون أكثر تلقائية ومرونة. 

تمثل النقاط التالية أساس تصنيف الأنواع: 

الانبساطي مقابل الانطوائي: هل يفضل الشخص أن يستمد طاقته من الخارج el‏ من 
الداخل؟ 

الحسي مقابل الحدسي: هل يفضل الشخص جمع المعلومات بطريقة دقيقة وثاقبة؟ 

المفكر Llio‏ المستشعر: هل يفضل الشخص اتخاذ القرارات بطريقة عقلانية أو 


المصدر للأحكام مقابل الإدراي: هل يفضل الشخص أن يعيش بصورة منظمة أو تلقائية 
عفوية؟ 

تتضمن تلك ال لمصطلحات معان dole‏ في نموذج الأنواع dud!‏ لذا سيتم توضيحها 
بالتفصيل في هذا الفصل لاحقاً كما سنعرض طريقة لتقييم نوعك أيضاً. 

يتشكل من هذه الأبعاد الأربعة ستة عشر مجموعة. وفي هذا الفصل تعد كل مجموعة 
من هذه الأبعاد Leg‏ فمصطلحان مثل «الانبساطية» و«الانطوائية» يعدان Jucls fuses‏ 
وهو جزء من النوع. ويرمز لتلك المجموعات باستخدام الأحرف الأولى لكل كلمة ماعدا 
«الحدس» فيرمز له بالحرف N‏ لكي نتجنب تكرار حرف I‏ الذي يرمز إلى الانطوائية. ولذلك 
ESTP, ISTP,ESEP, ISFP, EST], ESF], ISFJ, ENT], INT], ENTP, INTP, ENF],‏ 

INF], ENFP, and INFP. 
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إن محاولة فهم جميع هذه المجموعات الستة عشر على الفور yal‏ صعب بل وليس 
ضرورياً. بل على القائد أن يحدد أسلوبه ويركز على فهمه. (وسيكون من المفيد عندئذ أن 
تنتقل إلى نهاية الفصل وتقيم نوعك النفسي). 

ومن المهم في نهاية المطاف أن يتم فهم الأنواع الستة pie‏ ومعرفتهاء لأنها تؤثر على 
كيفية تفاعل القائد مع المرؤوسين. وهناك بعض الأنواع هي الأكثر توافقاً من غيرهاء كما أن 
هناك بعض المجموعات التي قد تؤدي إلى الإحباطء وسوء الفهم والنزاع. ومع ذلك فهناك 
دليل لكل نوع من الأنواع الستة عشر )2001 (Berens et al,‏ وليس من الضروري تعلمها 
وحفظها حتى تكون مفيدة. 


الوظائف والميول: 

إن صفات مثل انبساطي» ومستشعرء ومفکرء ومصدذر elle SU‏ هي de‏ وظائف 
للشخصية البشرية وفقاً لنظرية يونج للأنواع. وهيل الأفراد إلى تفضيل وظيفة واحدة من 
كل مجموعة. وكما لاحظنا من قبل فإن الأنواع تتشكل من تفضيلات هذه الوظائف. 
الاننساطية والانطوائية 

الانبساطية هي الميل إلى الحصول على المعلومات والإلهام والطاقة من خارج الذات. فمن 
سمات الأفراد الانبساطيين أنهم بميلون إلى كثرة الحديث. ومثل أولئك الأفراد يفضلون التواصل 
مع الآخرين ويحبون الحركة والعمل. وغالباً ما ينظر إليهم على أنهم أشخاص يتسمون 
بالنشاط والتقبل في المواقف الاجتماعية ويفضلون أن يكونوا محور اهتمام ا مجموعة. 

أما الشخص الانطوائي فيستخدم أفكاره الخاصة به ولا يحتاج إلى مثيرات خارجية. كما 
أن مثل هذا الشخص يفضل الاستماع أكثر من الكلام ويفضل الحصول على المعلومات من 
خلال القراءة أو مشاهدة البرامج التليفزيونية الثرية بالمعلومات المفيدة. ومن أهم مظاهر 
الانطوائية رغبة الفرد في أن يبقى وحيداً لفترة حتى Sg‏ التفكير أو استعادة النشاط. أما 
التعرض المستمر إلى الأشخاص والانخراط في الأنشطة المختلفة فقد يكون مرهقاً له. 

طبقاً لكروجر Kroeger‏ وثيوسن )28 Theusen (2002, p.‏ فإن المجتمع الحديث 
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يضم ما يقرب من ثلاثة أفراد انبساطيين في مقابل شخص واحد انطوائي. ويعني ذلك أن 
الأشخاص الانطوائيين WE‏ ما يضطرون إلى التكيف مع العام الانبساطي. فمعظم الأفراد 
لديهم ميل شديد لوظيفة ما على أخرى بينما يكون لدى البعض ميول ضعيفة لوظيفة ما 
ولكنهم قادرون على استخدام تلك الوظيفة لبعض الوقت. ولهذاء قد يكون هناك أشخاص 
انبساطيون أقوياء وأشخاص انطوائيون آقوياء ولكن قد يوجد بعض الأشخاص الانبساطيين 
وفيهم مركب انطواي أو العكس. 


الحسي والحدسي: 

يرتبط بعدا الإحساس والحدس بالطريقة التي يحصل بها الأشخاص على ا معلومات. 
Stad‏ يجمع الحسيون البيانات عن طريق حواسهم ويدور تفكيرهم حول الحقائق والأمور 
العملية. وهيل مثل هؤلاء الأشخاص إلى معرفة التفاصيل ويشعرون بالارتياح عند التعامل 
مع العام الواقعي. كما يركزون على ما dgy‏ وما يسمعونه ويلمسونه ويشمونه ويتذوقونه. 
ومن بين الكلمات التي يفضلها الحسي الدقة والإتقان. 

هناك أفراد آخرون يتسمون بالحدس وهم أكثر ميلاً للمفاهيم والنظريات. ومثل هؤلاء 
الأفراد يشعرون ULL‏ من التجارب اليومية العادية» إذ يفضلون الابتكار والاستغراق في 
تخيل ا مستقبل وتطبيق مهاراتهم وإبداعاتهم في حل المشكلات. gaz usg‏ ال معلومات 
يبحث الحدسيون عن الاحتمالات والارتباطات» فهم يستخدمون الإطار النظري للوصول 
إلى البيانات وفهمها. وبخلاف الحسي يكون الحدسي أكثر احتمالاً لاستخدام عبارات مثل 
«ly E»‏ و«في حدود علمي». 


المفكر والمستشعر: 

بعد الحصول على المعلومات يتعين على الأفراد اتخاذ القرارات استناداً لتلك المعلومات. 
وتتمثل طريقتا اتخاذ القرارات في التفكير والشعور. يستخدم المفكرون المنطق ويبحثون 
عن الموضوعية والتحليل. وهم في الغالب يبدون مستقلين ومنعزلين وغير مندمجين مع 
الآخرين ويفضلون توجيه أفعالهم بحسب النتائج المحتملة. أما المستشعرونء فهم أصحاب 
الميول اللغايرة لتلك التي ييل إليها ا مفكرون. حيث ميل ال مستشعرون إلى الذاتية الشديدة 
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ويسعون للانسجام مع الآخرين ويراعون مشاعرهم. كما أن أولئك الأشخاص ينخرطون 
على نحو أكبر مع الآخرين في مكان العمل» أو أي مكان GST‏ وينظر إليهم على أنهم يراعون 
شعور الآخرين وتغلب عليهم النزعة الإنسانية. 


لاحظ كروجر وثيوسن (VY)‏ أن الفرق بين التفكير والشعور متعلق تجريبياً بالفروقات 
الجنسية: بمعنى أن الكثير من الرجال مفكرون والكثير من النساء مستشعرات. ومع ذلك 
فالأمر ليس على إطلاقه, فقد تتلاثى الاختلافات OY‏ المزيد من النساء يتلقين تدريباً في مجالات 
العلوم والهندسة والإدارة. أضف إلى EUS‏ وكما سنناقش لاحقاً أن معظم المديرين مفكرون 
وقد يرجع السبب في ذلك أن مجال الإدارة كان يسيطر عليه الذكور حتى عهد قريب وكان 
نموذج القائد Sab!‏ يُدرّس في كليات إدارة الأعمال ويحظى باهتمام عام المنظمات. 


المصدر للأحكام والإدراكي: 

أشار كل من كروجر وثيوسن )۲٠٠۲(‏ إلى أن الاختلاف بين الإدراكيين والمُصدرين للأحكام 
ينتج dis‏ بعض المشكلات الأكثر إحباطاً سواء في مجال العمل أو القيادة. فمصدرو الأحكام 
يفضلون التنظيم» والخططء وجداول الأعمال» وإصدار القرارات. كما يتميز هؤلاء الأشخاص 
بالحزم والتروي واليقين التام في طريقة slol‏ مهامهم. أما بالنسبة للإدراكيين فهم أكثر ميلاً 
للمرونة» والتكيف» والتجريب» والانفتاح. كما أنهم تلقائيون وغالباً لا يأخذون المواعيد 
النهائية بجدية وقد يغيرون آراءهم وقراراتهم بسهولة. 


الأنواع النفسية والقيادة: 

(Berens et al, جهود في سبيل توصيف القيادة بالنظر إلى الأنواع النفسية‎ Bed 
حيث يتفق هذان ال مصدران على أن القيادة‎ .2001; (Kroeger & Theusen, 2002) 
بمعنى أنها تتطلب رؤية» أو هدفاً وأنه لا بد من وجود أفراد‎ Staring عملية مستهدفة‎ 
آخرين إلى جانب القائد للعمل على تحقيق هذا الهدف أو النتيجة النهائية. وقد ذكر كل‎ 
في ذلك السلطة الشخصية‎ Ue استخدام السلطة‎ Goad من كروجر وثيوسن أن القيادة‎ 
مطلباً آخر أكثر تعقيداً وتطوراً‎ (Berens et al, 2001) والتنظيمية. وقد أضاف بيرمان‎ 
يتعلق بتطوير عمليات من شأنها أن تعزز أنشطة القيادة المستقبلية.‎ 


mir‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


المدخل الديناميكي النفسي 


ربط كل من كروجر وثيوسن (Y * Y)‏ الوظائف الثمان بنقاط القوة والضعف ف القيادة. 
ويوضح الجدول Y-W‏ النتائج المأخوذة من أبحاثهم. 


جدول (Y-W)‏ 
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الجدول السابق (Y-W)‏ مثال جيد على عدم إشارة مخطط النوع النفسي إلى نوع واحد 
يتفوق على أي من الأنواع الأخرى في القيادة. كما أنه يبين أن لكل نوع إيجابياته وسلبياته. 

ومع ذلك فهناك بيانات توضح ميول الأشخاص في المناصب الإدارية.ء حيث قدم كل من 
كروجر وثيوسن )3٠١7(‏ تلك النتائج استناداً إلى قاعدة بيانات من ٠٠٠٠١‏ نتيجة باستخدام 
مؤشر مايرز-بريجز للنوع .Myers-Briggs Type Indicator‏ وكان الأفراد الذين خضعوا 
للمسح ينتمون إلى العديد من ا منظمات المختلفة بما في ذلك القطاع الخاص والهيئات 
الحكومية والجيش وشركات المحاسبة. وكان هناك تحذير بأن البيانات تميل إلى التمثيل 
Jo, ALI‏ للرجال. وبالإضافة إلى US‏ فقد أجري المسح على المديرين إذ ليس بالضرورة 
إجراؤه على القادة. وتمت مراجعة قاعدة البيانات وجرى جمع معلومات عن المديرين في 
المرتبة الوسطى وامديرين في المرتبة العليا وكبار المديرين التنفيذيين. وكانت التفضيلات 
الأكثر شيوعاً في هذه التصنيفات الثلاثة هو نموذج القائد «المفكر ومصدر الأحكام» حيث 
بلغت نسبة المشاركين في هذا المسح 208,3 ZVY,‏ و۸0 وهذا بالنسبة إلى المديرين 
في ا مرتبة المتوسطة. والمديرين في ال مرتبة العلياء وكبار ا مديرين التنفيذيين على التوالي. 
وعندما تم دمج نموذج القائد المفكر في جميع التفضيلات الأخرى» جاءت النتائج على 
التوالي: NY.‏ ۹۲,۷ 30,69 ومما لا شك فيه أن الإدارة تعزز الحاجة إلى طرق مستقلة 
وعقلانية وتحليلية للتفكير. وكان التفضيل الثاني الأكثر شيوعاً متعلقاً بنموذج القائد مصدر 
الأحكام (التخطيطء جدولة los!‏ التنظيم والسيطرة). وعلى النقيض من US‏ أظهر 
1 فقط من المدربين في نفس المنظمات تفضيلهم لنموذج القائد المفكر وأظهر ZEV‏ 
تفضيلهم لنموذج القائد المفكر ومصدر الأحكام. 

قد تتطلب بعض نماذج القيادة تفضيلات وأنواع مختلفة. فوج ود القائد الملهم يعد 
ضرورياً لوضع رسالة المنظمة على المدى البعيد وصياغة توجهاتها. وتتضمن هذه الضرورة 
توفر مزيج من الانطوائية, والحدس» وشخص متسم بالهدوء. أو التدبر أو البطء في اتخاذ 
القرارات. ولا مكن التسرع في وضع رؤية المنظمة لأن ذلك يعد نشاطاً فردياً يتم من خلاله 
استكشاف العديد من الخيارات. ولذلك لا يتعين أن تعد البيانات المتعلقة بتفضيلات 
المديرين So‏ على النوع النفسي ال مفضل لدى جميع القادة. 
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(Y-W) جدول‎ 


الأنواع النفسية والقيادة 





Adapted from Quick Guide to the 16 Personality Types in organizations, by L. 
Y. Berens, S. A. Cooper L. K. Ernst, C. R. Martin, S. Myers, D. Nardi, R. R. 
Pearman, S. Segal, and M.A. Smith, 2001, Huntington Beach, CA: Telos. 


الأنواع الستة عشر والقيادة: 
عرض بيرمان Pearman‏ في كتابه )2001 (Berens et al,‏ فقرة واحدة عن أسلوب القيادة 
المتضمن في كل نوع من الأنواع الستة عشر. وهناك ملخص UU‏ في الجدول .Y-W‏ لقد 
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أكد بيرمان على وجود احتمالات القيادة في جميع الأنواع الستة عشر. كما وصف الأخطاء 
وا لمشكلات المحتملة لكل نوع. وبالنظر في القيم الواردة في الجدول 1-1١7‏ نجد أن الأنواع 
التي تضمنت نموذج «المفكر» هي أفضل نموذج يصف الصورة النمطية للمدير الفاعل. 
وتشتمل تلك القيم على المنافسة. والكفاءة, والتنظيم, والإنتاجية. والسيطرة: والفاعلية, 
sla‏ 43( والبراعة. 


التعامل مع التابعين: 

قدم كل من كروجر وثيوسن )90,2002 (91-pp.‏ مصفوفة توضح كيف أن القائد الذي 
يعمل خارج كل بعد من الأبعاد النفسية عليه أن يتعامل مع مرؤوسين لهم البعد نفسه أو 
لهم بعد مختلف. وهذه المصفوفة GE‏ على شكل رسم بياني يصعب عرضه هنا. ويتكون 
هذا الرسم البياني من الأبعاد النفسية الثمانية (E, 1, S, N, T, F, J and P)‏ لكل من القائد 
وا مرؤوسين. كما ينتج عن هذا الرسم البياني مصفوفة EXE‏ مكونة من VV‏ خلية. وفيما يلي 
ثلاثة أمثلة توضح كيفية تفاعل النوع النفسي للقائد مع النوع النفسي للتابع. 

لنفترض ob‏ القائد انبساطيء بالأساس» ويتعامل مع تابع انطوائي» وهذا القائد الانبساطي 
لديه ميول للحديث بكثرة وأحياناً يتحدث قبل أن يفكر في الأمرء كما أنه هيل إلى الهيمنة 
على ال محادثات العديدة وهو صاحب الكلمة الأولى فيها. أما الشخص الانطوائي» على 
الجانب الآخرء فيحتاج وقتاً حتى يمكنه الامتجابة ويرغب في التفكير في الأمور ويحب أن 
يفسر ما duss‏ دون مقاطعة. وقد يسبب تمازج الانبساطي والانطوائي بعض المشكلات. 
فضلاً عن ذلك فإن القائد الانبساطي يعد السكوت أو a JI‏ البطيء من جانب التابعين 
موافقة منهم» في حين أن سكوت التابع في الحقيقة ليس سوى للتفكير فيما قيل له. فإذا 
كان الحديث عن شيء يتعين dled‏ فإن القائد يعتقد أن المرؤوس سيهم بفعله «ls‏ يحاول 
فقط صياغة رد مناسب. إلا أن القائد يصاب بعدها بالإحباط جراء عدم قيام التابع بفعل 
ما طلب die‏ بينما ينزعج digo OY all‏ لم يسمع. 

يتعين على القائد في مثل هذا الموقف أن يتوقف عن الحديث أو رها عليه أن يقترح 
الاجتماع به بعد ساعة أو ساعتين للتفكير فيما يجب فعله. وذلك من شأنه أن ci‏ 
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المرؤوس الانطوائي بعض الوقت للتفكير. فإذا كان التابع حدسياً daj‏ فقد يبتكر طريقة 
أفضل لأداء المهمة. 

أحد الاختلافات الشائعة في العمل الجماعي تحدث في حالة وجود قائد حدسي وتابع 
حسي. فالقائد الحدسي يفضل رؤية الصورة الكاملة والإستراتيجية الشاملة والاحتمالات 
المستقبلية. وتعد هذه السمة dol‏ السمات القيمة للقائد وربما كانت Sole‏ أساسياً في 
تطلعه للتغيير والعمل على تحقيقه. ومع US‏ فالقائد الحدسي قد يسعى لتغيير الأهداف 
والإستراتيجيات بينما يسعى التابع للتعامل مع الأهداف والإستراتيجيات القائمة. كما أن 
القائد الحدسي قد Ug‏ من تفاصيل التنفيذ ومن ثم O‏ إصدار التعليمات يعد أمراً شاقاً 
عليه لأنه يعطي توجيهات عامة ومبهمة بينما يريد المرؤوس توجيهات محددة. 

قد يشعر المرؤوس الحسي بالإحباط في تعامله مع القائد الحدسيء إذ يسعى التابع ممعرفة 
ما يتعين عليه فعله ومتى وكيف يقوم به بينما لا يهتم القائد مطلقاً بتلك التفاصيل. ومع 
ذلك كل ما على ال مرؤوس هو أداء العمل والحصول على النتائج. غير أن ذلك أمر يصعب 
dled‏ في ظل التعليمات الغامضة والتغييرات المتكررة في التوجيهات. وف تلك LY Aled!‏ أن 
يكون القائد الحدسي على دراية بطريقة تفكيره وعليه ألا يدخر وسعاً في الوفاء باحتياجات 
ا مرؤوسينء Yo‏ فإن القائد سيشعر باستياء من عدم إحراز أي تقدم. 


so]‏ المواقف المثيرة للاهتمام هي تلك التي يتعامل فيها القائد الحدسي مع مرؤوس 
حدسي. فكلاهما هيل للتفكير بطرق خياليةء كما أن كلاهما مهتم بالنتائج» ويضع تصوراته 
بل وخططه للمشروع التالي. وعندما يتعلق الأمر بالعمل على مشروع Je‏ نجدهما 
يعملان بطريقة نظرية دون التعامل مع حقيقة الوضع الراهن. ذلك فضلاً عن أنهما لا 
يفضلان الحصول على الحقائق والتصرف بشكل عملي» وهذا بالتأكيد بمثابة البحث عن 
كارثة. فإذا كان القائد على دراية با ميول المتوافقة بينه وبين التابع لكان عليه التأكد من 
أن كليهما يتعامل مع الواقع ومع الوضع الحالي ويعمل على اجتيازه حتى همكنهم الانتقال 
إلى المشروع التالي. 

كما نلاحظ من تلك الأمثلةء فإن فهم Ugubl‏ والأنواع النفسية وإدراك ماهيتها قد يكون 
مفيداً في التواصل الفعال وإنجاز الأعمال. فالاختلاف بين الأنواع النفسية قد يؤدي إلى 
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الإحباط أو رها النزاع والعداء. ومن هنا يتمثل أحد الحلول ا ممكنة في بناء فريق أو منظمة 
تشتمل على نوع أو نوعين من الأنواع النفسية حتى يستطيعا التواصل بسهولة والتوافق 
مع بعضهما. ومع ذلك سيكون ذلك الفريق أو المنظمة محدودة في قدرتها على معالجة 
مجموعة واسعة من البرامج أو القضايا. 


كيف يعمل المدخل الديناميكي النفسي؟ 

يتمثل الهدف الرئيسي للمدخل الديناميكي النفسي في رفع الوعي لدى القادة والتابعين 
بأنواع شخصياتهم وآثار تلك الأنواع على العمل والعلاقات. وبالنسبة إلى الأنواع النفسية 
فإن ذلك يمكن تحقيقه من خلال التقييم كأن يُطبق مؤشر مايرز-بريجز للأنواع أو أي 
طريقة مماثلة. ففي نموذج التحليل Jolt‏ على سبيل «JUL‏ يعطى المشاركون تقارير 
تصف حالات الأنا المختلفة, ثم يطلب منهم تحديد الحالات التي يجدونها بالفعل في 
حياتهم. وتتمثل ميزة الوعي في أن سلوك الفرد واستجابات الآخرين لهذا السلوك تصبح 
قابلة للفهم بدرجة كبيرة slow‏ استخدم نوع الشخصية أو نموذج حالة LY‏ 

يتضمن المدخل الديناميكي النفسيء في فرق العمل أو في السياق التنظيمي» مشاركة 
المرؤوسين والقائد. ولذلك فإنه من الأهمية أن ندرك ونفهم أوجه الاختلاف بين الأفراد 
الذين يتعين عليهم العمل سوياً. كما يمكننا فهم الأمور المسببة للتهيج أو حتى النزاعات 
عندما نكون على دراية بالأنواع النفسية أو بحالات الأنا. فالفائدة المنتظرة والمأمولة هي أن 
يكون لكل من القادة والتابعين القدرة على تحمل بعضهم البعض بشكل أفضل. 

ينبغي أن يكون ذلك الأمر واقعياً عندما يدرك الأفراد أن نجاح الفريق أو المنظمة 
معتمد على توفر وتطبيق مجموعة متنوعة من الكفاءات وامطهارات الشخصية. إذ ينبغي 
أن يكون لدى البعض القدرة على وضع أو اكتشاف الرؤية -الصورة العامة- لجماعة أو 
ممنظمة ما. بينما ينبغي أن يكون GU‏ الآخرين القدرة على العمل بجد لتحويل هذه الرؤية 
إلى واقع ملموس. وهناك أناس آخرون تكون مهمتهم بيع المنتجات أو الخدمات» وهناك 
مجموعة أخرى عليها تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات. ولذا فإن أحد تطبيقات نموذج 
النوع النفسي للشخصية يتمثل في تحديد أفضل أنواع العمل بالنسبة إلى الفرد بناء على 
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والتعامل مع الآخرين. 


نقاط القوة: 


إن أكبر نقطة قوة للمدخل النفسي الديناميكي هي أنه ينتج Lis‏ تحليل العلاقة بين 
القائد والتابع. وهذا التركيز التبادلي مهم Jigs‏ علاقة تبادلية بين القائد والتابع. وف بعض 
نماذج القيادة يفترض أن يتبنى القائد السلوكيات المناسبة التي سوف تنشن الاستجابة 
ا مرغوبة GW‏ التابع. والقائد. في نموذج من هذا النوع» ليس شخصاً عادياً في الواقع؛ ولكنه 
شخص هكنه دائماً التصرف على نحو أكثر مناسبة. وموقف المدخل النفسي الديناميي هو 
أن logia) sus atl‏ خاجات وماع Maid‏ لبح dra‏ جميغها فى sil‏ الاه 
وأن علاقتهما سوف تكون نتيجة للمزج بين تلك الحاجات والمشاعر. 


ونقطة القوة الثانية هي Able‏ المدخل النفسي الدينامييء فالكثير من النظريات التي 
eg‏ عليها هذا المدخل في الوقت ال معاصر إنما تهدف إلى البحث عن حقيقة able‏ في 
الوجود البشري من خلال الاعتماد على دراسة الأساطير. فلقد اعتمد جانج (1951-19117) 
وكذلك فرويد وبصورة مكثفة على الأساطير الإغريقية من أجل تصنيف الأفعال وردود 
الأفعال النفسيةء كعقدة أوديب. 


à 3s‏ نقطة قوة أخرى للمدخل النفسي الديناميكي» وهي أنه يؤكد الحاجة إلى نفاذ 
البصيرة من جانب القائد. ويتم الحصول على التبصر في الذات من خلال جعله في منطقة 
الوعي» والتعامل مع القضايا المترسبة من فترة الطفولة ومن الجذور الأسرية. ومن خلال 
التحدث حول هذه القضايا والكتابة عنهاء يحصل القائد على البصيرة التي تسمح له/ أو 
لها بفهم المشاعر التي تظهر في شتى المواقف. ومن ثم» فالقدرة على مراقبة هذه المشاعر 
والسلوكيات التي يقدمونها تسمح للقائد بتناولها بصورة مكثفة. وفي هذا المدخل أيضاً يتم 
تشجيع القائد من أجل التبصر في ردود أفعال الأتباع. وبدلاً من أن يأخذ القائد الاستجابات 
بقيمتها الشكلية» فإنه يكون Hold‏ على فهم السبب وراء اتخاذ فعل معين. وينبغي أن 
يسمح هذا للقائد بتسامح أكبر مع ما يقوم به الأتباع من أفعال. وأخيراً فا مدخل النفسي 
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الدينامييء على الأقل في صيغته الأكثر حداثة, لا يشجع أساليب المناورة في القيادة. وتستند 
القيادة الفاعلة التي تستخدم المدخل النفسي الديناميك إلى فهم SIU)‏ والتعاطف مع 
مشاعر وردود أفعال التابعين. 


نقاط الضعف: 


أحد الانتقادات الموجهة للمدخل النفسي الديناميي هي أن العديد من الحالات كانت 
في السابق تعتمد على الملاحظات السريرية وعلاج الأشخاص الذين يعانون من مشاكل 
عقلية. وكانت هذه السيكولوجية Glad‏ بالأشخاص غير الطبيعيين أكثر منها تعلقاً 
بالأشخاص الطبيعيين. ويعمل Glas!‏ النفسي مع أناس يعانون من مشكلات نفسية, 
las‏ هو الواقع بالنسبة للتحليل التبادلي. لقد كان التركيز في أحدث الأعمال التي أصدرها 
ستيورات وجونز )1491( منصباً على الخلل الوظيفي الذي يعتري مجموعات حالات LY)‏ 
bg‏ يلتفت إلى حالة الأنا البالغ تقريباً على الرغم من أنها تعد الأساس لجميع التعاملات 
الفاعلة والناضجة مع الآخرين. كما أن الحالات النفسية الديناميكية للتعاملات اليومية 
للفرد حظيت بمزيد من الاهتمام )1998 (Maslow,‏ 


يعتري مؤشر مايرز-بريجز للنوع بعض القصورء Cue‏ تم تطويره على يد كاترين كوك 
بريجز Katharine Cook Briggs‏ وإزابيل بريجز مايرز slu Isabel Briggs Myers‏ على 
اختبار يونج للوظائف واللميولء إلا أن هذين لم يكونا من مطوري الاختبارات المحترفين. ولذا 
فإن هذا المؤشر قد تعتريه بعض المشكلات التي تتعلق بالصدق والثبات. 

وبالنسبة إلى التحليل التبادلي فإن القصور يكون أيضاً أكثر حدة. فلا يوجد تقييم موحد 
أو معياري لوصف حالة الأنا في الفرد. بل يضطر الشخص إلى محاولة تحديد حالة الأنا 
الخاصة به والتعرف عليها من خلال توصيفات هذه الحالة الواردة في الأدبيات أو في ورش 
العمل المتخصصة. 


والمدخل النفسي الديناميكي محدود من حيث تركيزه بشكل أساسي على نفسية القائد 
وعلى العوامل النفسية (السيكولوجية) التي تشكل طبيعة العلاقة بين القائد والتابع. 
وبكلمات أخرىء إنه لا يأخذ العوامل التنظيمية في الاعتبارء وهذه العوامل يمكن أن تشمل 
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ثقافة المنظمة» وهيكلهاء وأنواعاً معينة من التحديات وامهام التي يواجههاء وطبيعة المدخل 
Keel! gu A‏ تخد أيضاً من استخدامه عند التطبيق. ‏ فالغديد :من sll‏ يرفضون 
فكرة أن ردود الأفعال العاطفية تحدث للناس أو الوقائع, وأن ردود الأفعال هذه تنشأ من 
الأحداث والأشخاص ف التاريخ الشخصي للفرد. ويتبنى القادة التنظيميون بصفة خاصة 
موقفاً يفيد بأن الإدارة والقيادة ينبغي أن تكونا رشيدتين ما أمكن ذلك والاستجابات 
العاطفية يتم تجاهلها ورفضهاء على الرغم من أن الكثيرين من المديرين التنفيذيين يظلون 
متيقظين طوال LW!‏ وهم يحاولون إعادة تذكر مواقف عاطفية حدثت أثناء العمل في 
نهار ذلك اليوم. 

والقصور الأخير هو أن Joab!‏ النفسي الديناميك لا هكن التدريب عليه بأي أسلوب 
تقليدي. فليس هناك صورة واضحة للكيفية التي يمكن من خلالها أن يغير الفرد أسلوبه 
الشخصي. بل يتعين أن يقوم كل من القائد والتابع بتقييم أسلوبهما في العمل ومن ثم تقبل 
هذا الأسلوب» وكذلك أساليب غيرهما. 


الحالات الدراسية: 

نعرض في هذا الجزء الحالات الدراسية التالية (۱-۱۳» ۲-۱۳» (PAY‏ عن القيادة في 
المنظمات حيث هكن تحليلها باستخدام Josh!‏ النفسي الديناميكي» وسوف تساعد الأسئلة 
التي توجد في نهاية كل حالة في تحليل المواقف. 

الحالة (v-W)‏ 
ليس من النوع الذي يرى «الصورة الكبرى»! 

جيني فولسام Jenny Folsom‏ هي مديرة لمجموعة من المتخصصين في التسويق» 
وتتمتع بعلاقات جيدة مع معظم فريقهاء باستثناء كوني بيريز .Connie Perez‏ لذلك فهي 
على وشك أن تترك كوني تغادر الفريق. ولا يبدو أن كوني تستطيع أن تعمل وفقاً للتوقعات 
التي تراها جيني» ues‏ مدى السنة dual‏ عقدت جيني مع كوني أربعة اجتماعات دورية 
للمراجعة. às‏ كل اجتماع كانت جيني توضح توقعاتهاء وتحدد مجالات القصور 2 أداء 
كوني» واستمرت كوني في التصرف بالطريقة نفسها على الرغم من شعورها بأنها تحاول أن 
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تتحسن. وبدلاً من اتخاذ القرار باستبعاد كوني» توجهت جيني إلى إدارة شؤون الموظفين 
وبالأخص إلى مجموعة التدريب والتطوير. ling‏ عرضت جيني مشكلتها على اثنين من 
المختصين في شؤون التدريب والتطوير. وهذا هو ما قالته: 

«يبدو أن (كوني) تغرق في مستنقع التفاصيل عندما أوكل إليها مشروعاً ما وأحدد لها 
مجموعة من الأهداف العامةء ثم عندما أتحدث إليهاء أجد أنها متورطة في مسائل تفصيلية 
بسيطة» مثل: الحصول على كل ما تستطيع من معلومات» والتحدث إلى الموظفين الآخرين 
حول تلك المسألة. وهذا الأمر يحيرني ويدفعني إلى الجنون. وأنا بحاجة إلى eli]‏ امشروع, 
وأن تنتقل كوني إلى القيام بشيء آخر. أريد منها أن ترى الصورة «SSI!‏ فنحن لدينا الكثير 
لنقوم بهء ولدينا إستراتيجية كاملة لتنفيذها. وأنا لا أستطيع تحمل شخص يشغل نفسه 
بالتفصيلات الثانوية الصغيرة». 

ويدرك المختصان في التدريب والتطوير أن هناك اختلافاً كبيراً في الأسلوب الشخصي 
لكل من جيني وكوني. وقد طلبا من جيني المجيء في اليوم SL‏ وأعطيت ملخصاً حول 
الأساليب الشخصية. وسرعان ما بات واضحاً أن جيني تعد «مفكرة وحدسية» وفقاً لأنواع 
الشخصية التي حددها يونج. وهي جيدة في التصور والتخطيط المدخليء ويمكنها إدراك 
امبادئ التي تقوم عليها المنظمات والنظم. 

ومع كل إنجاز تقوم به مجموعتهاء يمكن لجيني أن ترى ثلاثة أو أربعة تحديات كبيرة 
جديدة. وعندما تحدث المختصان في التدريب والتطوير بالطريقة نفسها مع CLS quum‏ 
بسرعة وصفهما لها. 

ويبدو أن (كوني)» من ناحية qs]‏ ذات طبيعة «حسية ومشاعرية» استناداً إلى وصف 
جيني لها. فكوني عملية dus‏ وواقعية. وهي جيدة جداً في حل المشكلات بشكل فوري. 
ولديها قدرات عديدة» Cur‏ ممكنها الحصول على المعلومات والإجابات. ومن المؤسف أنها 
من ذلك النوع الذي لا يرى «الصورة الكبرى». 


وكان سؤال جيني للمختصين في التدريب والتطوير: ماذا أفعل؟ 
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أسئلة: 
-١‏ هل ينبغي أن تعقد جيني dole dude‏ مع كوني؟ 
-Y‏ هل ينبغي أن تعقد dude‏ مع المختصين في التدريب والتطوير؟ 
-é‏ ما نوع القضايا التي يتعين عليهما مناقشتها؟ 
0- ما نوع المهام التي ينبغي لجيني أن توكلها إلى كوني في المستقبل؟ 
حالة (Y-w)‏ 
مشكلات اجتماع الموظفين 

يعمل استان ويليامز Stan Williams‏ مديراً bole‏ لقسم يتبع شركة صغيرة تقدم أنواعاً 
مختلفة من الخدمات التقنية إلى العملاء. ويعد هذا القسم واحداً من الأقسام الأربعة 
المنتتشرة في بعض المدن بعيداً عن المكاتب الرئيسية. ويعقد استان اجتماعاً للموظفين 
الأماسيين في القسم مرة واحدة كل شهر. ويضم هذا الاجتماع dary)‏ أخصائيين فنيين وثلاثة 
من مندوي المبيعات وال موظف المسئول عن اطيزانية والماليات. 

استان شخص منظم All‏ ولذا فهو يضع جدول أعمال لكل اجتماع يعقده. ويحث 
على مشاركة الحضور لكل العناصر الواردة بجدول الأعمال؛ لأنه يؤمن بتطوير مناخ العمل 
الجماعي في القسم. ولكن هناك اختلافات كبيرة في درجة وأشكال المشاركة بين الموظفين 
الفنيين ومندوبي التسويق. الموظف المسئول عن اطيزانية والماليات لا يشارك إلا عندما 
dogs‏ إليه سؤال مباشر. ويسيطر على Jis‏ هذه الاجتماعات مندوبو التسويق والمبيعات. 
فهم لا يهيمنون فقط على الحديث à‏ هذه الاجتماعات. بل يسردون النكات ويخرحون 
عن جدول الأعمال الرئيسي للاجتماع. أما الموظفون الفنيون فيرمقون الحاضرين بنظراتهم 
من حين إلى حين» ويصدرون بعض الإشارات التي توحي بأنهم محبطون من هذا الاجتماع. 
(bs‏ المحصلة النهائية على عكس ما أراد استان خماماً. فبدلا من أن يسود مناخ من التماسك 
والترابط يرى احتكاكاً وخلافات ولكنها غير معلنة. 

ينظر استان في امكانية عدم عقد أي اجتماعات للموظفينء ويفكر في عقد اجتماعات 
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منفصلة للموظفين الفنيين ومندوبي التسويق فقط. لكنه لا يستطيع الوصول إلى قسم 
الموارد البشرية. فما الذي ينبغي عليه فعله؟ 


£ 


استلة: 

-١‏ هل ينبغي لاستان التوقف عن عقد الاجتماعات؟ 

-Y‏ هل ينبغي أن يكون أكثر توجهاً لإصدار التعليمات بطلب مشاركة موظفين بعينهم إذا 
كانت تلك aS LL‏ ضرورية مناقشة بنود محددة في جدول الأعمال؟ 

۳ هل يتعين عليه تخصيص اجتماع لتحديد ما Glo x‏ من القريق والوقوف على ما deg‏ 
ومن ثم يدعو كل شخص للتحدث عن رأيه في تلك الاجتماعات ومناقشة الطرق التي 
#مكنهم من بناء فريق متكامل؟ 

-é‏ هل يتعين عليه أن يستعين باستشاري ae Lal‏ في حل هذه المشكلة؟ 

حالة (Y-ww)‏ 
ردود أفعال غير متوقعة 
ماكسين سيبسون Maxine Simpson‏ هي مديرة تمتد خبرتها لأكثر من Y-‏ عاماً. وقد 
حصلت ماكسين على العديد من الترقيات» ونالت درجة الماجستير في إدارة الأعمال منذ 
عشرة أعوام. وكان منهجها في الإشراف هو أن توضح وتبين ما تراه مشكلة أو معضلة من 
خلال كلمات وتعبيرات بسيطة ومباشرة. وتحاول دائماً أن تحصل على الرد الأمثل وترغب 

في تأجيل قراراتها إذا كان هناك ضرورة لذلك. 
راندي Rndy Allenberg eJ‏ هو أحد الموظفين المنقولين مؤخراً للمجموعة التي 

تديرها ماكسين. وراندي هو شخص كفؤ جداً في تخصصه. وهو أحد الأشخاص المهمين 

لعمليات المجموعة. وقد انتقل رادني لتلك المجموعة على إثر التقييمات العالية التي 
قدمها عنه مديره السابق الذي كان سلطوياً إلى حد ما. وقد اعتاد راندي أن يخبره أحد 
بوجود ا مشكلةء وها يجب dle‏ ومتى يجب إنجاز dall‏ بل واعتاد في بعض الحالات أن 
يخبره أحد بكيفية حلها. وكان مرتاحاً لهذا الوضع بدرجة كبيرة لأنه وجد الفرصة في تطبيق 
مهاراته تطبيقاً مباشراً على العديد من المشكلات المثيرة. 
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منذ أن انضم إلى المجموعة فم يمكن بالإمكان التنبؤ بردود فعل راندي تجاه طريقة 
ماكسين في الإدارة. بل كانت ردة فعله المعتادة هي مناقشة ماكسين فيما يتعلق بكيفية 
تحديدها للمشكلة» وهل هي في الحقيقة مشكلة el‏ لا. ويبدو أن راندي b‏ يكن مستمتعاً 
بهذا النوع من المواجهة وبدا غير قادر على التصرف بشكل مختلف إلا في مناسبات ALIS‏ 
وأصبح راندي في تلك المواقف شديد الطاعة والامتثال ماكسين بل ويطلب منها المزيد من 
التوجيهات» الأمر الذي أزعج ماكسين التي لا تجد الوقت لرعاية راندي كما لو كانت والدته. 


£ 


اسئلة: 

-١‏ هل يتعين على ماكسين التأقلم مع طريقة راندي في تفاعلاته؟ 

-Y‏ هل يتعين le‏ أن تحاول التعرف على السبب وراء عدم إمكانية التنبؤ بردود أفعاله؟ 

-Y‏ هل يتعين عليها أن تسأل guh‏ عن السبب shg‏ تفاعله بشكل مختلف في المواقف 
ا مختلفة؟ l l‏ 

-é‏ هل يتعين Que‏ الاتصال مدير راندي السابق للتعرف على إمكانية التنبؤ بردود أفعال 
راندي في هذه المواقف؟ l‏ 


0- من منظور التحليل التبادلي» برأيك. ماذا يحدث؟ 
مقياس القيادة: 


يعرض الاستبيان التالي sol‏ طرق تقييم الميول لكل واحدة من الدراسات الرمزية مايرز- 
بيرجز. قد تستخدم هذا الاستبيان في وضع نموذج لتوضيح ميولك سواءً إلى الانبساطية أو 
الانطوائية, أو إصدار الأحكام أو الإدراك أو التفكير أو الشعور أو الإحساس أو الحدس. 


دراسة مسحية للمدخل الديناميكى النفسى: 

تعليمات: بالنسبة إلى كل واحدة من الجمل الثمانية الآتية حدد الدرجة التي تعتقد 
أنها تصفك بمقياس من ١‏ إلى 1 كما تم توضيح ذلك من قبل. تُعرض الجمل في شكل أزواج 
لكي تصل تقديراتك لكل pate‏ مزدوج إلى V‏ (فعلى سبيل «JULI‏ إذا قيمت جملة واحدة 
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بدرجة ‏ ستكون نفس الجملة في المجموعة مقيمة بدرجة €. ويمكنك تقدير Us]‏ جملتين 
بهذه الطريقة: 
آنا اجتماعي» 5295 ومخالطء ومتعاون مع الناس وكثير الكلام: £Y Y V‏ 560 
«Jab Ul‏ ومتعمق» ومركز داخلياً ومبتكر للأفكار وهادئ: 61١‏ 50 
إذن مجموع التقديرات هو: VEIH)‏ 
عندما ULSI‏ الاستبيان وتسجيل الإجراءات الخاصة بك» اطلب من شخص آخر تعرفه 
أن يصنف نفسه. هذه الخطوة GY dago‏ الاستبيان يسمح لك مقارنة نوع شخصيتك بنوع 
Ss =٤ We=0 loa‏ ۳= أحياناً ۲= نادراً =١‏ أبداً 
١-أنا‏ اجتماعي» 09999« ومخالطء ومتعاون مع الناس وكثير الكلام: £Y Y V‏ 5160 
-Y‏ آنا «Jab‏ ومتعمق» ومركز داخلیاء ومبتكر للأفكار وهادئ: £Y Y Y‏ 60+ 
(التقديرات الإجمالية للعناصر (V =۲+١‏ 
-Y‏ آنا «Jos‏ وواقعيء ومهتم بالحقائق ومحب للتفاصيل. ١‏ ع 5160 


ع-أنا مهتم بالمفاهيم» وبالنظريات وذو 4253 P‏ ومتعدد الكفاءات واممواهب. Y Y‏ 
oey‏ 


(التقديرات الإجمالية للعناصر (V =٤+٣‏ 

0- آنا حازم ومنصف وصريح وغير متحيز في اتخاذ القرارات. Y V‏ 6 55260 
Ul‏ إنسانيء ومتناغم» وذاتي وأحب المدخلات المتعددة. Y V‏ 67 10 
(التقديرات الإجمالية للعناصر (V=140‏ 
Ul‏ منظم» ومرتب ومخطط ومسيطر. ٦٥٤۳۲۱‏ 
آنا قابل للتكيف ومرن وتلقائي وصريح. "١‏ اع 10 
(التقديرات الإجمالية ل١+8- (V‏ 
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الدرجات: 
الجملة :Y‏ الانبساطي q0£YY (E)‏ 
الجملة :Y‏ الانطوائي Torry (I)‏ 
الجملة :Y‏ الحسّيّ XogT T3 (S)‏ 
الجملة €: الحدسي Yaotyvi (N)‏ 
الجملة 0: (T) SAL‏ مه 
الجملة 1: ال مستشعر Toer ye ١ (F)‏ 
الجملة ۷: المصدر للأحكام q10£YY (D‏ 
الجملة ۸: الإدراي q0£€£YY (P)‏ 


يتكون النوع النفسي لديك من أربعة ميول من الثمانية أزواج: E‏ أو LS‏ أو N,T‏ أو F‏ 
و[أوم. انظر Voi‏ فيما إذا كان تقديرك EJ‏ أعلى من تقديرك ل 1 فإذا كان OB «Ael‏ 
ذلك يعد جزءاً من النوع النفسي لديك. استناداً إلى الدرجات المبينة في الجدول أعلاهء اختر 
حرفاً واحداً من كل حرفين في الأزواج التالية: 


1 5 ولا:‎ ١ جملة‎ 
N S وع:‎ Y جملة‎ 
F T 19 0 حملة‎ 
P J :۸ جملة ۷و‎ 


من ا محتمل أن تكون تقديراتك مختلفة تماماً في بعض هذه الأزواج. وعلى سبيل «JULI‏ 
هكون أن يكون تقديرك ل 5 هو )1( liag‏ يشكل درجتك في 1 N‏ ويعد ذلك مؤشراً قوياً 
على أنك تميل إلى وظيفة الحسي. وفي بعض الحالات الأخرى قد تكون تقديراتك أكثر قرباً. 
Seed‏ قد تعطي جملة المفكر تقدير )£( وجملة المستشعر تقدير (Y)‏ وهذا Y‏ يعد ميولاً 
قوية. Wy‏ قد يشتمل نوعك على T‏ أو F‏ وهو أمر شائع إلى حد ما حتى في مؤشر 
مايرز-بريجز للنوع (فقد يكون الشخص انبساطياً وحدسياً و«مفكراً» ومصدراً للأحكام أو 
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انبساطياً وحسياً ومصدراً للأحكام)ء مما يدل على أن تقديرات المفكر والحسي أقرب إلى 
بعضهما البعض. 

يعد مدخل النوع النفسي مثيراً للاهتمام إذا طبقته على نفسك. ولكنه يكون أكثر dedi‏ 
إذا قارنت نوعك بنوع شخص آخر. ويتعين من ذلك أن عليك أن تطلب من شخص آخر 
تعرفه أو تعمل dxo‏ أن يصنف نفسه وفق هذا الاستبيان. ويمكنك. بعد تسجيل نقاط 
هذا yas il‏ أن تقارن deg‏ مع نوعك. وبالرغم من فوائد هذه الطريقة إلا أن الطريقة 
الأفضل لتقييم نوع شخصيتك هي إجراء اختبار مايرز بريجز للنوع تحت توجيه أحد 
الاستشاريين أو شخص آخر مؤهل لإجراء هذا الاختبار عليك ومن ثم تفسيره. 


ملخص: 

يهدف المدخل الديناميي النفسي إلى تقييم شخصيات القادة والتابعين. ويختلف 
هذا ا مدخل عن ont‏ من ال مداخل والنماذج التي تركز على دراسة وتحديد سمات القادة 
وسلوكياتهم» ومهاراتهم» وأساليبهم. هناك dus‏ طرق لتحديد Glow‏ الشخصية. ومن بين 
هذه الطرق نموذج حالة الأنا من خلال التحليل Jol!‏ وأنواع الشخصية لفرويد ويانج 
كما أوضح ماكوبي (Y Y)‏ ومؤشر مايرز-بريجز للنوع على التوالي. 

تشير البيانات إلى أن بعض أنواع الشخصيات» وخاصة نوع «ا مفكر». هي أكثر مناسبة 
للمناصب الإدارية والتنفيذية بحسب ما ورد في مخطط يانج. وقد m‏ عمل ماكوبي 
مع مديرين تنفيذيين قناعة Ob‏ نوع الشخصية النرجسية أكثر مناسبة لقيادة ا لمنظمات 
الحديثة. وفي WIS‏ الحالتين» قد تكون الأنواع الأخرى للشخصية أكثر مناسبة لمناصب محددة 
أو منظمات بعينها. 

ويستخدم المدخل الديناميكي النفسي لتشجيع القادة والتابعين للوقوف على أنواع 
شخصياتهم» ومعرفة أنواع شخصيات الأفراد الذين يعملون معهم» حتى ممكنهم فهم 
سلوكهم وردود أفعالهم. 

ولهذا المدخل إيجابيات وسلبيات. أحد مزايا هذا المدخل أنه يؤكد على علاقة القائد 
بالتابع. كما أن حالات الأنا وأنواع الشخصية يفترض أنها أمور عامة. وتعد أحد نقاط القوة 
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الرئيسية لهذا المدخل أنه يشجع على الوعي» وبذلك يحد من استغلال القائد وسيطرته. 
ولأن الكثير من الدراسات السابقة في مجال الديناميكية النفسية اعتمدت على التعامل مع 
الأفراد الذين يعانون من اضطرابات نفسيةء فإن بعضها Y‏ ينطبق على الأشخاص الأسوياء 
في مكان العمل. Wad‏ عن WS‏ هناك بعض ال مشكلات ال مرتبطة بالطرق التي يمكن من 
خلالها قياس وتقييم حالات LYI‏ وأنواع الشخصية. ورها الأكثر أهمية في هذا الصدد أن هذا 
المدخل يفترض وجود دوافع وردود أفعال لا شعورية» ويعتمد على الحالات الانفعالية التي 
تتعارض مع نموذج القائد العقلاني الموضوعي. وأخيراً لا ينطبق هذا المدخل على التدريب 
حيث لا يوجد مهارات أو سلوكيات يمكن تعلمها. 
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الفصل الرابع عشر 
النساء والقيادة 
كريستال إل. هويت Crystal L. Hoyt‏ 

الوصف: 

أول الفروق التي تميز بها إنساناً تقابله للمرة الأولى هو جنسه: أذكر هو أم أنثى؟ 
بعدها تعتاد إجراء هذا التمييز دون تردد. 

Sigmund Freud سيجموند فرويد‎ 

Cue الكتاب في كتاباتهم الصحفية المنتشرة اهتماماً مستمراً موضوع الجنس (من‎ sl 
الذكورة والأنوثة) والقيادة متحدثين عن فروقات مطلقة وذات دلالة بين النساء والرجال‎ 
وتحولت هذه الاختلافات من‎ .(Book, 2000; Bowman, Worthy, Creyser, 1965) 
النظر إلى المرأة على أنها أقل مكانة وأدنى شأناً من الرجل (حيث ادعى البعضء على سبيل‎ 
Hennig &) المثال» أن النساء ينقصهن المهارات والسمات اللازمة للنجاح والتفوق الإداري‎ 
إلى النظرة الأكثر شيوعاً إليهن» التي تشيد بتفوق المرأة في المناصب القيادية‎ (Jardin, 1977 
أسبابء منها العقبات المنهجية وهيمنة‎ dust ولكن‎ .(Book, 2000; Helgesen, 1990) 
الباحثين الذكور ممن لا يكترثون لهذا الأمرء وكذلك الادعاء على المستوى الأكاديمي بتحقيق‎ 
الجنس‎ ggu المساواة بين الجنسينء فقد تجاهل الباحثون الأكادمميون القضايا المتعلقة‎ 
OB ومن ناحية أخرىء‎ .(Chemers, 1997) والقيادة حتى سبعينيات القرن العشرين‎ 
العدد المتزايد من النساء اللواتي يشغلن مناصب قيادية وأكادهيةء والذي جاء نتيجة لبعض‎ 
التغيرات الدراماتيكية التي طرأت على المجتمع الأمرييء كان السبب وراء الاهتمام العلمي‎ 
القوي بدراسة القيادات النسائية في الوقت الحالي.‎ 

لقد انطلق الباحثون في هذا التوجه متسائلين: هل هكن للمرأة أن تتولى أدواراً قيادية؟ 
ولكن هذا الأمر يعد الآن نقطة خلافية. فبالإضافة إلى التواجد الكبير للمرأة في الأدوار 
القيادية المؤسسية والسياسية:. إلا أنه مكننا أن نشير إلى القيادات النسائية الفاعلة من 
فيهن بعض النساء اللواتقي شغلن منصب رئيس وزراء مثل بينازير بوتو Benazir Bhutto‏ 
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(باکستان(« مارحجريت ثاتشر Margaret Thatcher‏ (المملكة المتحدة). جرو مارليم 
برونتلاند Gro Marlem Brundtland‏ (النرويج)» ]1545 غاندي Indira Gandhi‏ (الهند) 
وبعض القيادات النسائية Able!‏ الحاليات مثل المستشارة أنجيلا ميركيل Angela Merkel‏ 
(أطانيا)» ورئيسة البرازيل .Dilma Rousseff à, 255; lb»‏ وبعيداً عن السياسة QS‏ 
الإشارة إلى عدد من القيادات النسائية الفاعلة مثل إندرا نويي Indra Nooyi‏ المديرة 
التنفيذية لشركة بيبسي كو (PepsiCo)‏ وأندريا جانج Andrea jung‏ المديرة التنفيذية 
لشركة أفون (Avon)‏ وآن | دنودي Ann E. Dunwoody‏ المدير العام لشركة فور 
استار (Four-Star)‏ وويندي كوب Wendy Kopp‏ مؤسس منظمة ele»‏ من أجل أمريكا» 
(Teach for America)‏ أما السؤال الرئيسي للبحث فهو: do»‏ هناك ثمة اختلافات بين 
8l LI‏ والرجل من حيث أسلوب القيادة وفاعليتها؟» وهو السؤال الذي dole‏ ما TL‏ ضمن 
تساؤل أشمل وهو: «ماذا تمثل المرأة تمثيلاً محدوداً في الأدوار القيادية المرموقة؟ ولذا 
يبحث هذا الفصل في الأدلة العملية المتعلقة بقضايا نوع الجنس والقيادة من حيث: Mol‏ 
مناقشة أوجه الاختلاف بين الرجل Bibl‏ في الأسلوب والفاعلية. Libs‏ مناقشة الفجوة 
المرتبطة بنوع الجنس في القيادة. وتقديم تفسيرات واضحة لذلك. في النهاية» نطرح معالجة 
ناهج تعزيز تولي المرأة للمناصب القيادية. 


نوع الجنس وأساليب القيادة وفاعليتها: 

نظرا لأن الكثير من النساء يشغلن مناصب قيادية فإن التساؤلات التي طرحت حول 
ما إذا كان أسلوب القيادة لدى المرأة مختلف عن الرجلء وما إذا كانت قيادة المرأة أكثر 
فاعلية قد حظيت باهتمام واسع. ويؤكد الکتاب» وعلى نحو متزايد. على وجود اختلاف 
في أساليب القيادة بين الجنسين. كما يؤكدون على أن قيادة المرأة أكثر تأثيراً وفاعلية في 
ا مجتمع ا معاصر )1995 .(Book, 2000; Helgesen, 1990; Rosener,‏ ومع US‏ تباينت 
آراء الباحثين الأكادهيين تبايناً كبيراً في هذا الشأنء فبعضهم Gy‏ أن نوع الجنس له علاقة 
محدودة: أو رها ليس له علاقة بأسلوب القيادة وفاعليتها );1986 Dobbins & Platz,‏ 
.(van Engen, Leed en, & Willemsen, 2001; Powell, 0‏ 


قارنت الأبحاث السابقة التي تناولت أوجه الاختلاف بين أسلوب النساء والرجال بين أسلوب 
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القيادة الموجه للتفاعل بين الأشخاص أو القيادة اموجه للمهام أو الأساليب الدهوقراطية أو 
الاستبدادية. ووفقاً للتحليل التجميعي» فقد وجد كل من Eagly (Jeu!‏ وجونسون Johnson‏ 
)+149( في الدراسات التنظيمية أن celuill‏ وعلى عكس التوقعات النمطيةء لم يكنْ AST‏ توجهاً 
للقيادة الموجهة للتفاعل بين الأشخاص. وم BSG‏ أيضا أقل توجهاً للقيادة ا موجهة للمهام من 
الرجال. وقد ظهرت أوجه الاختلاف هذه في البيئات التي كان فيها السلوك خاضعاً للأدوار 
الاجتماعية كما هو الحال في البيئات التجريبية. وكان أبرز هذه الاختلافات التي وجدت في 
تلك البيئات يتمثل في قدرة المرأة على القيادة بصورة أكثر دهقراطية أو تشاركية عن الرجال. 
وقد توصل أحد التحليلات الأخرى التي تناولت الأبحاث التي أجريت في الفترة من عام ٠۹۸۷‏ 
إلى عام ٠٠٠١‏ إلى نتائج مماثلة )2004 (van Engen & Wlllemsen,‏ 


إنه لمن الأهمية بمكان أن ندرس نتائج التحليل التجميعي الذي أجري بشكل موسع على 
الأدبيات ذات الصلة بتقييمات القادة النساء والرجال والذين تساووا في جميع السمات 
والسلوكيات القيادية )1992 .(Eagly, Makhijani, & Klonsky,‏ وقد sy als]‏ هذه 
الدراسات أن النساء تعرضن للتقليل من قيمتهن مقارنة بالرجال عندما اتبعن أساليب 
ذكورية في القيادة (كأن يكن استبداديات أو يركزن على الأسلوب التوجيهيء & Bartol‏ 
(Butterfield, 1976‏ أو عندما قمن بأدوار قيادية ذكورية تقليدية (كالمدربات الرياضيات 
أو مديرات المنشآت الصناعية, انظر 1984 (Knight & Saal,‏ وأيضاً عندما كان المقيُمون 
من الرجال. وأشارت نتائج هذه الدراسات إلى أن استخدام النساء للأسلوب الدهقراطي كان 
أكثر LSS‏ وملاءمة حيث كن يستخدمن الأسلوب الذي ينتج عنه أكثر التقييمات إيجابية. 

تناولت الكثير من الأبحاث الحديثة الفروق الجنسية في القيادة التحويلية (:1985 Bass,‏ 
Burns, 1978‏ انظر الفصل التاسع من هذا المجلد). وكان أيضاً من نتائج التحليل التجميعي 
الذي أجراه «eu!‏ جوهانسن وفان إنجن )٠٠١*(‏ اكتشاف فروق بسيطة ومهمة في الوقت 
نفسه بين أساليب القادة الذكور والقيادات من الإناث. حيث تميل أساليب النساء إلى أن 
تكون ASÍ‏ تحويلية من أساليب الرجالء كما LE‏ النساء إلى أساليب ال مكافأة المشروطة أكثر 
من الرجال. eg‏ الرغم من أن تلك الأساليب تنبئ بالفاعلية إلا أن النتائج الحديثة لهذه 
الأبحاث تشير إلى أن المرؤوسين الذكور يقللون من dad‏ القيادات النسائية, بل وامتد ذلك 
إلى قياديات المدخل التحويلي )2009 (Ayrnan, Korabik, & Morris,‏ 
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بالإضافة إلى أسلوب SLEI‏ فقد تم أيضاً تقييم الفاعلية النسبية للقادة الذكور 
والقيادات النسائية في ous‏ من الدراسات Jacobson & Effertz, 1974; Tsui & Cutek,)‏ 
1984( فقد أوضح التحليل التجميعي الذي قارن بين فاعلية القادة والقيادات النسائية 
أن الرجال والنساء بوجه عام كانوا قادة فاعلين بدرجة متساوية. إلا أنه كانت هناك بعض 
الفروق في الفاعلية القيادية مرتبطة بالجنس للأدوار القيادية التي كانت متوافقة مع طبيعة 
كل من الرجل وال مرأة )1995 .(Eagly, Karau, & Makhijani‏ ولذلك كانت النساء 
أقل فاعلية إلى الحد الذي جعل الدور القيادي يقتصر على الذكور. فعلى سبيل «JULI‏ 
كانت النساء أقل فاعلية وتأثيراً من الرجال في المناصب العسكريةء لكنهن كن أكثر فاعلية, 
Legs‏ ماء من الرجال في مجالات التعليم والمنظمات الحكومية والخدمية. وكن أكثر فاعلية 
لدرجة كبيرة من الرجال في المناصب الإدارية الوسطى» حيث يتم تقييم مهارات التفاعل بين 
الأشخاص على المستوى المجتمعي لديهن بنسب مرتفعة للغاية. فضلاً عن US‏ تعد النساء 
Jl‏ فاعلية من الرجال عندما يشرفن على نسبة كبيرة من المرؤوسين الذكور, أو عندما يقوم 
مجموعة كبيرة من المقيمين الذكور بتقييم أدائهن القيادي. 

وخلاصة القولء أن الأبحاث العلمية أثبتت وجود فروق بسيطة في أسلوب القيادة 
وفاعليتها بين الرجال والنساء. فالنساء ينتهجن أسلوباً قيادياً أقل فاعلية في الأدوار 
القيادية الذكورية بينما تعطيهن الأدوار القيادية الأنثوية بعض المزايا. وبالإضافة إلى ذلك 
يتفوق النساء على الرجال في استخدام الأساليب الدهقراطية أو التشاركية بالإضافة إلى 
أنهن يستخدمن أساليب القيادة التحويلية وأسلوب SBAI‏ ال مشروطة والأنماط المرتبطة 
بالمفاهيم المعاصرة للقيادة الفاعلة. 
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V‏ زلنا ننظر إلى الرجل القوي على أنه قائد بالفطرة وننظر إلى المرأة القوية على أنها 
حالة شاذة. 


Margret Atwood مارجاريت أتوود‎ 


أدلة متاهة القيادة: 

على es JI‏ من أن معضلة القيادات النسائية قد شهدت تحسناً ملحوظاً في العقود 
الأخيرةء إلا أن الطريق لا يزال طويلا أمام مسيرة التقدم. حيث تبلغ نسبة النساء في الولايات 
المتحدة الأمريكية الحاصلات على درجة البكالوريوس HOV‏ بينما تبلغ نسبة الحاصلات على 
درجة الماجستير AT‏ ويمثلن أكثر من نصف حملة الدكتوراه. وحصلن على ما يقرب من 
نصف الدرجات المهنية (Catalyst, 2011b)‏ كما أن المرأة تشكل ما يقرب من نصف 
القوى العاملة في الولايات المتحدة )4796 2010 (U.S. Bureau of Labor Statistics,‏ 
ومع ذلك لا يزال تمثيل المرأة محدوداً في المناصب العليا للمؤسسات الأمريكية والنظام 
السياسي الأمريي. كما تشغل النساء مناصب قيادية في المنظمات الأمريكية حيث يشغلن 
أكثر من نصف الوظائف الإدارية والمهنية )51.5% (Catalyst, 2011b‏ وربع مناصب 
المديرين التنفيذيين )25.5% 2010 (US. Bureau of Labor Statistics,‏ وبالرغم 
من ذلك كله» فإن ال مناصب القيادية المرموقة تعكس واقعاً مختلفاً. حيث تمثل النساء 
على سبيل «JULI‏ أقل من ZY‏ من الرؤساء التنفيذيين لمؤسسة فورتشن )500 Fortune‏ 
ويشغلن 4۱0,۷ من مقاعد مجلس الإدارة البالغ عددها خمسمائة ويشغلن “١6,6‏ فقط 
من وظائف المديرين التنفيذيين ممؤسسة فورتشن (Catalyst, 20113, 2011c)‏ 

على الصعيد «sel ad]‏ تشغل النساء في الوقت الحالي ٠١‏ مقعداً من مقاعد الكونجرس 
الأمريكي البالغة 010 مقعدا XIV)‏ في مجلس الشيوخ XITA‏ في مجلس النواب)ء بينما 
يشغل النساء ذوات البشرة الطلونة Yé‏ مقعداً Center for American Women and)‏ 
(Politics, 2011‏ . وفي الحقيقة» بدءاً من أغسطس ۲١٠١‏ كان المعدل العالمي لتمثيل Bi yb‏ 
في المجالس التشريعية أو البرممانات 19,7“ وكانت الولايات المتحدة تحتل المركز السبعين 
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بين 1۸۷ دولة )2011 .(Inter-Parliarnentary Union,‏ فضلاً عن US‏ لا JRE‏ النساء 
سوى ما نسبته XT, N‏ من ضباط الجيش في رتبة leas‏ أو عميد بحري أو الرتب الأعلى US.)‏ 
(Department of Defense, 2008‏ 


إن الحاجز غير المرئي الذي حال دون تولي النساء مناصب قيادية مرموقة أطلق عليه في 
البداية «السقف الزجاجي». وهو المصطلح الذي أدخله مراسلو وول استريت في العامية 
الأمريكية الدارجة عام 1985 )1986 .(Hymowitz & Schellhardf,‏ وحتى في الوظائف 
التي يسيطر النساء عليها وجدن WIS‏ معاناة من السقف الزجاجي بينما يرتقي الرجال 
البيض مصعداً زجاجياً ليشغلوا المناصب القيادية العليا ),1992 Maunie, 1999; Williams,‏ 
1995(. ومؤخراً حدد كل من إيجلي وكارلي (Y* *V)‏ حدود استخدام العبارة المجازية ا معروفة 
ب«السقف الزجاجي» وذكرا أنها تنطوي على أحقية كل فرد وبشكل متساوي في شغل المناصب 
الدنيا حتى تتمكن جميع النساء من اجتياز هذا الحاجز غير ال مرئي وغير القابل للاختراق. 
كما قدما أيضاً صورة بديلة ممتاهة القيادة التي تعطي انطباعاً لرحلة محفوفة بالتحديات 
والعراقيل على طول الطريق والتي استطاعت المرأة أن تجتازها بنجاح (شكل (V-VE‏ 


JSS‏ )3-56( فجوة القيادة 


a 
em 


L—— ا‎ a 


٠ شركات فورتشن ال‎ à التنفيذيون‎ O99 sb! 





m‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


النساء والقيادة 


شغل مقاعد مجلس الإدارة à‏ شركات فورتشن ال 6٠٠‏ 


أعضاء الكونجرس بالولايات المتحدة 





فهم المتاهة: 

تعد فجوة القيادة ظاهرة Able‏ حيث تتركز النساء على نحو غير متناسب في الوظائف 
القيادية المتدنية والمحدودة السلطة أكثر من الرجال )2003 .(Powell & Craves,‏ ويدور 
النقاش dogs‏ عام حول التمثيل المحدود clu‏ في المناصب القيادية العليا حول BSE‏ أنواع 
من التفسيرات (شكل Cus .(Y-V€‏ توضح المجموعة الأولى من التفسيرات dog)‏ الاختلاف 
بين المرأة والرجل بالنسبة لاستثمار رأس JUI‏ البشري. أما المجموعة الثانية فهي تشير إلى 
الفروق الجنسية بين النساء والرجال. وبالنسبة إلى المجموعة الثالثة والأخيرةء فهي تركز 
على التحيز والتمييز اللذان بمارسان ضد المرأة في شغل الوظائف القيادية. 


فروق رأس امال البشري: أحد التفسيرات البارزة للمتاهة هو أن النساء يستثمرن في 
التعليم» والتدريب» والخبرة» بشكل أقل من الرجال )2007 ,2004 .(Eagly & Carli,‏ هذا 
العجز المفترض في رأس JUL!‏ البشري كان السبب في ندرة النساء المؤهلات. وهو ما يطلق 
عليه أحياناً «مشكلة الإمداد». ومع EUS‏ فإنه مجرد إلقاء نظرة فاحصة على الأرقام نجد أن 
iL!‏ بالفعل لا تزال في طور الإعداد والتطوير. وكما عرضنا il‏ يحصل النساء على درجات 
جامعية معدلات تفوق «JU JI‏ كما يحصلن على درجات الدكتوراه والدرجات المهنية بنسب 
أعلى من الرجال أو متساوية معهم» إلا أن تمثيلهن في المناصب القيادية العليا لا يزال 
محدوداً. وعلى سبيل JELI‏ على الرغم من حصول النساء على ٤0,۹‏ في مجال القانون 
وأنهن يشكلن 60,6* من الأساتذة المساعدين في هذا التخصص إلا Gail‏ بمثلن فقط 15,6 
à‏ الجمعية الأمريكية للقانون )2011 (American Bar Association,‏ وبالرغم من أن 
ثلث النساء يتخرجن ويحصلن على درجة ماجستير إدارة الأعمال من أفضل عشر كليات 
لإدارة الأعمال (Catalyst, 2011d)‏ إلا أن تمثيلهن ف المناصب العليا وفي شركات الأعمال 
الأمريكية يبدو متدنياً. fysio‏ هناك أدلة واضحة على أن عدم وصول النساء إلى المناصب 
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العليا م يكن بسبب عدم توفر الوقت الكافي لتفعيل التعاقب الوظيفي )1997 (Heilman,‏ 

تمتلك النساء خبرة عملية أقل نسبياً من الرجال» كما أنهن أقل في استمراريتهن في 
الوظيفة من الرجال. وهذا يرجع إلى ا مسؤوليات المتباينة التي يتحملها النساء في تربية 
«JU ASI‏ بالإضافة إلى الواجبات الأسرية Bowles & McGinn, 2005: Eagly & Carli,)‏ 
2007(. وعلى الرغم من أن التفسير الشائع للتفاوت بين الجنسين في مستوى الخبرة هو أن 
احتمالية ترك النساء لوظائفهن أكثر من الرجالء إلا أنه لا يوجد دليل بحثي معتبر في هذا 
الصدد )2004 .(Eagly & Carli,‏ ومع LS‏ فهناك دليل على أن النساء يتعرضن لخسائر 
أكبر مما يتعرض له الرجال بعد الانقطاع عن العمل لأن النساء أكثر احتمالية لترك العمل 
لأسباب تتعلق بالأسرة )1999 (Keith & McWilliams,‏ بل تفرض الالتزامات الأسرية 
والمتعلقة بتربية الأطفال عبئاً إضافياً على النساء اللاي يصعدن سلم SLI‏ خاصة اللواقي 
لا يستطعن تحمل نفقات الخدمة المنزلية. 


(Y-3€) شكل‎ 


فهم متاهة القيادة 
راس JUI‏ البشري 
التعليم 
due‏ العمل 
فرص التطوير 
الصراع بين العمل والبيت 


فروقات الجنس التحامل 
الأسلوب والفاعلية الأفكار النمطية 
الالتزام والدافعية التقييمات والمفاهيم المتحيزة 
الترقية الذاتية سرعة التأثر والتفاعل 
التفاوض الضغوط المشتركة 
السمات 





على الرغم من أن نسبة مشاركة الرجال في الأعمال المنزلية قد زادت بدرجة كبيرة في 
الآونة الأخيرة )2008 (Galinsky, Aumann, & Bond,‏ إلا أن النساء لا يزلن يتحملن 
غالبية مسؤوليات رعاية «JU AVI‏ بالإضافة إلى الأعباء المنزلية الأخرى (:2008 Belkin,‏ 
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.(Craig, 2006: Pailhe & Solaz, 2006‏ ومن امثير للدهشة أن المرأة Jelas‏ مع تلك 
الصراعات المتعلقة بالعمل والبيت بطرق متنوعة ومختلفة )2005 (Bowles & McGinn,‏ 
فيقرر بعض النساء عدم الزواج أو إنجاب الأطفالء بينما تقرر أخريات أن يصبحن «نساء 
خارقات» ويسعين لتحقيق التميز في كل دور. das‏ من يلجأن إلى الإجازات المرضية 
أو العمل بنظام نصف دوام» حتى يتمكن من معالجة المشكلات المتعلقة بالمنزل والعمل 
(Hewlett, 2002: Nieva & Gutek, 1981)‏ ومن جانب آخرء فإن عادات العمل البالية 
تقف عثرة أمام وصول النساء إلى المناصب القيادية: فالذين يستفيدون من برامج المرونة 
التي تتيحها أماكن العمل يتم تهميشهن في العادةء كما أن الاتي ينقطعن عن العمل بشكل 
مؤقت يجدن أن الرجوع إليه صعب» وإن سمح لهن بالعودة فإنهن يرجعن إلى مناصب 
أكثر تدنياً من المناصب التي تركنها )2010 (Williams,‏ وهناك تفسير آخر متعلق بفجوة 
القيادة وهو أن هذا الانقسام المفروض ثقافياً يجعل المرأة تقرر الابتعاد عن مسارات 
القيادة باختيار «الوظائف البسيطة» التي لا تقود إلى المناصب القيادية )2003 «Belkin,‏ 
ومع ذلك لا تؤيد الأبحاث Jis‏ هذا التفسير )2010 (Eagly & Carli, 2004; Williams,‏ 


على الرغم من أن النساء يشغلن أكثر من نصف المناصب الإدارية والمهنية Catalyst,)‏ 
(2011c‏ إلا أن فرص التطوير لديهن لا تزال أقل من تلك المتوفرة للرجال. وقد يرجع 
السبب في وجود الكثير من الفروق في فرص التطوير إلى التحامل والإجحاف الذي تواجهه 
النساء في مجال القيادة. وبالإضافة إلى تولي النساء مسؤوليات أقل في الوظائف نفسها 
التي يشغلها «Jie JI‏ فإن فرصهن في الحصول على التشجيع اللازم وقبولهن ضمن الشبكات 
الرئيسية ALLS IES V‏ كما قل فرصين Casall d‏ المي aS] dra crema!‏ من 
نظرائهن من الرحال );1990 knoke & Ishio, 1998: Morrison& Von Glinow,‏ 
.(Ohlott;, Ruderman, & McCauley, I 994; Powell & Graves, 2003‏ أحد التجارب 


(Ensher & Murphy, 2005)‏ غير أن النساء يواجهن عقبات في بناء علاقات من هذا 
النوع à‏ إطار غير رسمي بدرجة أكثر من .(Powel.l & Craves, 2003) Jle Jl‏ بالإضافة 
إلى WS‏ فإن تمثيل المرأة في المناصب GIS GoM‏ المسؤوليات المحدودة, التي لا تؤدي إلى 
تولي المرأة مناصب قياديةء يعد تمثيلاً غير Jole‏ فالنساء -على سبيل اممثال- يتركزن في 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق £M‏ 


الفصل الرابع عشر 


وظائف المحاسبة. والتعليم» وإدارة ا موارد البشرية )2005 asi (Bowles & McGinn,‏ 
فإن النساء إذا ترقين لمناصب قيادية فإن احتمالية توليهن لدور هامشي تكون ule]‏ من 
الرجال. فهن أكثر قابلية للتوظيف ف الوظائف المتقلبة والمحفوفة با مخاطر والمرتبطة 
بالمجازفة والانتقاد بنسبة كبيرة )2011 Ryan, Haslam, Hers by, & Bongiorno,‏ (. 


ومجمل القولء أن هناك تأييداً محدوداً للرأي القائل Ob‏ النساء يتلقين تعليماً أقل من 
الرجالء أو أن معدل تركهن للوظيفة يزيد عن Ji JI‏ أو أنهن يفضلن الوظائف السهلة 
على الوظائف القيادية. ولكن وف المقابلء ol‏ هناك تأييداً للرأي القائل ob‏ النساء أقل 
خبرة في العمل» ولكن أعلى نسبة من الرجال من حيث معدل الانقطاع عن العمل. وهذا 
يحدث بصفة رئيسية» OY‏ النساء يتحملن ال مزيد من المسؤوليات الأسرية. وفي doll‏ تقل 
فرص التدريب الرسمي وفرص التطوير في العمل المتاح للنساء عن الرجال بسبب االتحيز 
الذي يارس ضد القيادات النسائية. 
الفروق الجنسية: 

هناك آراء أخرى تفسر فجوة القيادة تدور حول فكرة أن النساء يختلفن عن الرجال. 
وأحد الآراء الواردة في هذا الصدد ترى أن التمثيل المحدود للمرأة في ا مناصب القيادية العليا 
هو نتيجة الفروق في أسلوب القيادة وفاعليتها. وكما ناقشنا من قبل في هذا الفصلء OB‏ 
bi‏ من الفروق الجوهرية المتعلقة بأساليب القيادة بين الرجال والنساء لا ينبغي أن يسيء 
إلى «Ll‏ بل قد يكون ميزة )2002 LÍ .(Eagly & Carli, 2007; Vecchio,‏ العائق الآخر 
أمام تقدم وتطور المرأة» والذي غالباً ما يتم الاستشهاد به» فهو الفرق الجنسي الذي يفترض 
aL‏ يمثل عائقاً أمام التزام المرأة بالعمل» وكذلك وجود الدافع للقيادة. ومع US‏ تشير 
الأبحاث إلى أن النساء يبدين نفس المستوى من التوافق والالتزام مع أدوار العمل المدفوعة 
الأجر مثلهن مثل ley!‏ بينما ينظر كل من الرجال والنساء إلى أدوارهم كموظفين على 
أنها ثانوية تلي أدوارهم «UIS‏ وأمهات )992 1 Bielby & Bielby, 1988, Thoits,‏ (. كما لا 
تشير الأبحاث التجريبية إلى أن النساء أقل احتمالية من الرجال في تسويق أنفسهن لشغل 
المناصب القيادية )2005 (Bowles & McGinn‏ فالنساء على سبيل JULI‏ أكثر احتمالية 
لتولي أدوار غير رسمية مقارنة بالأدوار الرسمية والقيادية, بل ويعملن تحت مسميات 
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وظيفية مثل الوسيط أو Sus eal‏ من القائد )2001 (Andrews, 1992; Fletcher,‏ 
وعلى الجانب الآخرء أظهر التحليل التجميعي للأدبيات البحثية المتعلقة ببروز القائد أنه 
على الرغم من أن النساء كن أقل احتمالية للبروز كقياديات للمجموعة إلا أنهن أكثر 
احتمالية من dal Joy!‏ كوسيطات اجتماعيات )1991 (Eagly & Karau,‏ 

ينبغي تفسير هذا البحث في ضوء التكلفة الاجتماعية أو ردود الفعل السلبية التي يمر 
بها النساء عندما يروجن لأنفسهن أو يكن جديرات بالمناصب العليا Rudman & Glick,)‏ 
1. وتواجه النساء Hud‏ كبيراً من التحيز ضدهن بسبب الجنس والتمييز الاجتماعي؛ 
عندما يقمن بعملية التسويق الذاتي لأنفسهن. وبخلاف «Ji JI‏ على سبيل «JULI‏ يُنظر إلى 
المرأة التي تقوم بالتسويق GIUI‏ على أنها أقل جاذبية على المستوى الاجتماعي وأقل قابلية 
للتوظيف )1998 (Rudman,‏ ولذلك قد تقرر المرأة التي ترغب في الوصول إلى مناصب 
قيادية العزوف عن تلك الرغبة؛ لأنها تطبعت بهذه التوقعات أو لأنها ببساطة تدرك حجم 
التكلفة الاجتماعية لطموحها )2003 (Bowles & McGinn, 2005; Powell & Graves,‏ 


هناك ادعاء آخر مفاده أن الرجال أعلى احتمالية من النساء فيما يتعلق بامتلاكهم 
السمات اللازمة للقيادة الفاعلة. ومع ذلك تتميز القيادة الفاعلة بمزيج من السمات 
مثل: EUI‏ والمهارات الاجتماعية» وروح المبادرةء والقدرة على الإقناع Ealgy & Carli,)‏ 
2007(. ومن الجدير SUL‏ في هذا السياق أن أبحاث العلوم الاجتماعية أظهرت وجود 
بعض الفروق الجنسية البسيطة في السمات المتعلقة بالقيادة dela‏ متل: النزاهة 
والاستقامة. والحزم والإصرارء والمخاطرة. ومع US‏ فإن هذه الفروق EE‏ ميزة للنساء كما 
هي ميزة أيضاً Eagly& Carli, 2007; Feingold, 1994; Franke, Crown&) JL 2 JU‏ 
.((Spake, 1997‏ وهناك فرق جنسي يعطي ميزة للرجال على النساء فيما يتعلق بالقيادة 
وهو أن الرجال أعلى احتمالية في طلب ما يريدونه )2003 (Babcock & Lascherver,‏ 
فالوصول إلى ا مناصب القيادية المرموقة لا db‏ من فراغ إذ LY‏ من التفاوض مع الآخرين 
للوصول إلى المناصب المناسبة والحصول على الخبرات والفرص واطوارد والدعم في النواحي 
المهنية والأسرية. فالنساء لسن فقط أقل استعداداً للتفاوض حول هذه الأمور من الرجال 
(Small, Gelfand, Babcock &Gettman, 2007)‏ بل إن المفاوضات اللازمة لصعود 
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سلم القيادة هي في الغالب غير منظمة وغامضة وتزخر بال محفزات النوعية وهو الوضع 
الذي يلحق الضرر بالنساء بصفة خاصة(2005 .(Bowles & McGinn,‏ بالإضافة إلى ذلك 
تواجه النساء كلفة اجتماعية أكبر من الرجل وذلك فيما يتعلق بالمبادرة بالتفاوض حول 
هذه الأمور ولذلك فإن مستوياتهن المتدنية في التفاوض قد تكون بمثابة استجابة للفروق 
الاجتماعية )2007 .(Bowles, Babcock & Lai,‏ 

وخلاصة القول أن النساء أقل LSE‏ عند توليهن أدواراً قيادية وأقل التزاماً مهامهن وأقل 
دافعية تجاه الأدوار القيادية من lew‏ ورغم WS‏ تعد النساء أقل احتمالية من الرجال 
في التسويق الذاتي والتفاوض. وبالإضافة إلى US‏ تشر الأبحاث إلى مجموعة بسيطة من 
الفروق الجنسية في السمات dla bl‏ بالقيادة الفاعلة بالرغم من أن هذه الفروق تعطي 
ميزة لكل من النساء والرجال على السواء. 


التحيز: 

أحد التفسيرات البارزة لفجوة القيادة تتعلق بالتحيزات الجنسية التي يكون مصدرها 
أفكار نمطية مفادها أن دور المرأة هو توفير الرعاية أما الرجل فهو من يتولى المسؤولية 
.(Hoyt & Chemers, 2008)‏ وتعد هذه الأفكار النمطية مختصرات معرفية تؤثر في 
طريقة معالجة الأفراد للمعلومات التي تخص الجماعات وأفرادها. فهناك من الأشخاص 
الذين يلصقون سمات محددة ببعض الجماعات» أو ببعض أفراد الجماعات» بصرف النظر عن 
التباين الحقيقي Glau à‏ الأفراد )1994 (Hamilton, Stroessner & Driscoll,‏ الأفكار 
النمطية التي Glad‏ بنوع الجنس منتشرة بشكل كبير وتحظى بتوثيق جيد, كما أنها مقاومة 
للتغيير )2001 (Dodge, Gilroy & Fenzel, 1995, Heilman,‏ وتقدم هذه الأفكار 
وصفاً للمعتقدات النمطية حول سمات كل من النساء والرجال كما تحدد أيضاً الكيفية التي 
ينبغي أن تكون عليها )1999 (Burgess & Borgida, 1999, Glick & Fiske,‏ فالصورة 
النمطية المرتبطة بالرجال تدور حول law‏ مثل: الثقةء والحزم» والاستقلاليةء والعقلانية, 
والحسم. وترتبط بالنساء صور ida‏ مثل: الاهتمام بالآخرين» والحساسيةء والدفء 
والتعاون» والشفقة. والحنى )2001 .(Deaux & Kite, 1993; Heilman,‏ 
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إن الأفكار النمطية حول نوعية الجنس مسألة تسهل إثارتها بتلقائية. وهي أفكار ينتج 
عنها أحكام .(Fiske, 1998, Kunda & Spencer, 2003) dance‏ وبالإضافة إلى مواجهة 
التحيز المبني على الجنس. be We‏ يواجه النساء ذوات البشرة ال ملونة تحاملاً عنصريا 
أو عرقياً )2001 .(Bell & Nkomo,‏ ومن الأمثلة الحية على ذلك التحيز itl‏ على 
الجنس آلية تقييم الرجال والنساء الذين يستمعون إلى الأوركسترا السيمفونية. ففي فترة 
السبعينيات والثمانينيات أحدثت الفرق السيمفونية التي يسيطر عليها الذكور تغيراً بسيطاً 
حيث GLb‏ من المتقدمين أن يقوموا بالأداء التجريبي وهم متخفون els‏ ستار. وقد ساهم 
هذا التغيير البسيط في رفع نسبة النساء في الفرق السيمفونية بدرجة كبيرة & (Goldin‏ 
Rouse, 2000)‏ لقد كان ممجرد معرفة جنس المتقدم fob‏ في توقعات Sod!‏ النمطية في 
عقولهم» والتي نتج عنها تحيز كبير لصالح الرجال. 

الصورة النمطية المبنية على أساس الجنس تلحق الضرر بالنساء لأنه لا هكن في الغالب 
الاستغناء عن الميول المؤسسية في مقابل اطيول المشتركة )1995 (Chemers & Murphy,‏ 
ووفقاً لنظرية تطابق yg ull‏ لا تتفق السمات اللؤسسية» التي تعد ضرورية للدور القياديء 
مع الصفات المشتركة المرتبطة نمطياً بالنساء. ولذلك فإن المحصلة هي التحيز والأحكام 
المجحفة ضد القيادات النسائية )2002 .(Eagly & Karau,‏ وعلى الرغم من تحسن 
المفهوم الذكوري للقيادة إلى حد ما بمرور الوقت إلا أن ذلك لا يزال شائعاً وقوياً Koeing,)‏ 
.(Eagly, Mitchell & Ristikari, 1‏ ولهذاء تواجه المرأة في الدور القيادي ضغوطاً 
متنوعة ومتعددةء حيث يتعين عليها أن تتسم بالحزم» والقوة الذكورية كقيادية» أما كامرأة 
فلا يتعين عليها التصرف على نحو ذكوري AST‏ من اللازم. وغالباً ما تكون هذه التوقعات 
المتعارضة بالنسبة للمرأة نتيجة للاعتقاد Ob‏ النساء أقل فاعلية في ال مناصب القيادية 
المرموقة من الرجالء بالإضافة إلى التقييمات ال مجحفة لها كقيادية فاعلة. 

يسهم هذا التحيز ضد القيادات النسائية في تفسير النتائج المتعددة التي تشير إلى 
اتجاهات أقل تفضيلاً للأنثى عن القادة الذكورء وللصعوبة البالغة التي تعانيها المرأة في 
الوصول إلى الأدوار القيادية العلياء والصعوبة أيضاً في إقناع الآخرين بفاعليتها في تلك 
الأدوار(2002 .(Eagly & Karau,‏ وهناك Js‏ واضح على عقوبات انتهاك الأفكار النمطية 
للشخص في قضية المحكمة العليا عام 1181 والتي كانت بين برايس ووترهاوس Price‏ 
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Oly Waterhouse‏ هوبكينز .Ann Hopkins‏ فقد أخبرت برايس oF‏ بأنها لن تكون 
شريكاً لها لأنها كانت Grad‏ على نحو ذكوري أكثر من اللازم» ونصحتها ob‏ تذهب إلى 
مدرسة تعليم آداب التعامل» وأن ترتدي ال مجوهراتء وتتزين» وأن تكون أقل قسوة وغلظة. 
s‏ النهاية قضت المحكمة OL‏ برايس ووترهاوس كانت تتعامل مع آن بقدر من التمييز 
العنصري القائم على صور نمطية خاصة بالجنس & Fiske, Bersoff, 85018102, Deaux‏ 
(Heilman, 1991‏ ). وقد کان التحيز الجنسي جلا à‏ التغطية الإعلامية لانتخابات الرئاسة 
الأمريكية التمهيدية لعام ۲٠٠۸‏ حيث كان من بين المرشحين فيها السيدة هيلاري كلينتون. 
وكما ذكرت كاتي كوريك Katie Couric‏ بعد خروج كلينتون من المنافسة قالت: «إن 
أحد أهم الدروس المستفادة من تلك الحملة هي أن التحيز الجنسي ضد المرأة في الحياة 
الأمريكية وخصوصاً في دور وسائل الإعلام لا زال مستمراً... وإذا كان على السيناتور أوباما 
أن يواجه النموذج العنصري في الملصق الدعائي لحملته الذي يحمل عبارة Iron My)‏ 
(Shirt‏ وهي عبارة تشير إلى التمييز ضد المرأة» أو الملصق الذي استخدمته حملة السيدة 
هيلاري وهو كسارة البندق التي كانت Els‏ في المطارات ... الإهانة لن تمر مرور الكرام, 
وإنما ستكون في الصفحات الأولى في الصحف الإخبارية )2008 (Couric & Co,‏ 


قد يكون للتحيزات LEW)‏ على أساس الجنس أثر كبير في عمليات صنع القرارات 
المتعلقة باختيار القيادات الهامة. خاصةً أن الطبيعة غير المنظمة لتلك القرارات تسمح 
بصدور قرارات متحيزة دون أن يكون هناك مساءلة )2003 .(Powell & Graves,‏ ولا 
Sky‏ صانعوا القرار بالأفكار النمطية التي تضر بالنساء GUI‏ يتولين أدواراً قيادية فحسبء 
ولكنها Laf‏ قد تخضع إلى إعادة الإنتاج الاجتماعيء وهو اتجاه مجموعة ما لإعادة انتاج 
نفسها بحسب رؤيتها الخاصة(1977 (Kanter,‏ وغالباً ما يفضل الأشخاص من يشبهونهم 
وينقلون لهم القرارات الأكثر إيجابية» والتقييمات التي تتعلق بهم وهو الأمر الذي يشير 
إلى التحيزات التي قد تضر بالنساء عندما يبحث القادة الذكور عن بدائل. 

لا تؤثر تلك التوقعات النمطية على مدركات وتقييمات القيادات النسائية فحسب» ولكن 
قد يكون لها تأثير مباشر على النساء أنفسهن. حيث ينظر إلى النساء اللاتي يشكلن أقلية 
صغيرة ضمن مجموعة يهيمن عليها الذكور باعتبارهن نماذج ممثلة لجميع النساء بل إنهن 
يعانين من ضغوط كبيرة نظراً للتدقيق الشديد والملحوظ في أدائهنء وأيضاً للنظر إليهن من 
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خلال منظور جنسي نمطي )1977 .(Kanter,‏ فالنساء في الغالب على دراية جيدة بجنسهن 
وبالأفكار النمطية المصاحبة (2003 .(Sekaquaptewa & Thompson,‏ وتبين الأبحاث أن 
النساء يتفاعلن مع الصورة النمطية للقيادة القائمة على الجنس بإحدى طريقتين: ls]‏ أن 
يظهرن سرعة SI‏ من خلال استيعابهن للصورة النمطية: أو يقاومنها من خلال الانخراط 
في السلوكيات المناهضة للصورة النمطية .)2010 (Hoyt,‏ وتعتمد مواجهة التهديدات التي 
تنطوي عليها الصور النمطية المتعلقة بجنس القائد والتي تتم مواجهتها إما بسرعة التأثر 
أو المقاومة. على dolge‏ مثل الكفاية الذاتية SLU‏ ووضوح الفكرة النمطيةء ونوع اممهمة 
والتكوين الجنسي للجماعة. والسلطات التي يتمتع بها القائد )& Bergeron, Block,‏ 
Echtenkamp, 2006; Davies, Spencer & Steele, 2005; Hoyte & Blascovich,‏ 
Kray, Reb, Galinsky & Thompson, 2004; Kray, Thompson &‏ ;2010 ,2007 
(Galinsky, 2001‏ وبالإضافة إلى ذلك» فإنه على ex JI‏ من أن القيادات النسائية تظهر 
مقاومة لبعض تهديدات الصورة النمطية الفردية» إلا أنهن قد يقمن بردود فعل سلبية 
غندها تتراكم تلك التهديدات )2010 .(Hoyt, Johson, Murphy & Skinnel,‏ وخلاصة 
oil‏ أن هناك أدلة واقعية كثيرة تظهر أن الصور النمطية لنوع الجنس من شأنها أن تغير 
مفهوم القيادات النسائية وطريقة تقييمها بدرجة كبيرةء كما أنها تؤثر على تطلعهن للأدوار 
القيادية تأثيرا مباشرا. 


اجتياز المتاهة: 

يزداد ous‏ النساء GWI‏ ينجحن في اجتياز المتاهة )2007 .(Eagly & Carli,‏ وهناك 
مجموعة من العوامل التي تسهم في ارتفاع نسبة القيادات النسائية المؤثرة (شكل (VEY‏ 
لقد جعلت التغيرات التي تحدث في بعض المنظمات من اليسير على النساء الوصول إلى 
المناصب العليا. وحيث بدأت معظم المنظمات في تغيير ثقافاتها التنظيمية الأمر الذي Jog]‏ 
هناك تحد للافتراضات الجنسية المتعلقة بالعملء مثل: النموذج الذكوري للعمل» وفكرة 
المهن المتواصلة ذات الدوام الكاملء والفصل بين العمل والأسرة Cooper & Lewis,)‏ 
Williams, 2010‏ :1999). وبالإضافة إلى LIS‏ فإن الكثير من المنظمات تجري تقييماً 
للموظفين ودرجة التنوع في مراتبهم العليا. وقد يكون للدور الذي تلعبه هذه المنظمات 
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مساهمة في زيادة وتيرة التطوير المهني للمرأة عبر إشراكها في برامج التطوير المهني وتقديم 
الدعم العملي لها. فضلاً عن HS‏ يعد تعيين المزيد من النساء وإبرازهن في المناصب العلياء 
وكذلك تطوير علاقات التوجيه الفاعلة dese Allo‏ لهنء من الإستراتيجيات الرئيسية التي 
تضيق فحوة القيادة Bell & Nkomo, 2001; Ensher & Murphy, 2005: Ragins,‏ 
(Townsend, & Mattis, 1998‏ 


(¥-S€) شكل‎ 


الفاعلية القيادية 


مستوى SOLA)‏ الفردي 

تعزيز المفاوضات الفعالة 

استخدام أساليب القيادة 
الفعالة 


المستوى ال مجتمعي 


المساواة بين الجنسين 
في المسؤوليات 
المنزلية 


N d 





وعلى الرغم من أن تقسيم الموظفين على أساس الجنس يسهم في زيادة فجوة BLÄ‏ إلا أن 
هناك Hol‏ حديثة تشير إلى تزايد وتيرة المساواة بين الرجال والنساء في الاشتراك في رعاية الأطفال 
والأعمال المنزلية )2007 .(Eagly & Carli,‏ وف عملية الموازنة بين الحياة العملية والحياة 
ا منزلية. تعد إعادة هيكلية الدور أمراً مرغوباً بالنسبة إلى المرأة )1972 (Hall,‏ ويتضمن ذلك 
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التفاوض مع الأسرة والزملاء لإعادة النظر في التزامات كل منهماء وتحديد دوره في العمل 
ds‏ البيت. ويمكن clu‏ في المنزل Ss‏ التفاوض بشأن أعباء العمل مع أزواجهنء وإشراك 
الأصدقاء. وأفراد الأسرةء أو الاستعانة بأشخاص نظير مقابل مادي للمعاونة في شؤون المنزل» 
إن استطعن ذلك )2005 «esl às .(Bowles & McGinn,‏ فإن النساء بإمكانهن العمل 
في سبيل إصلاح أوضاع الأسرة JIS‏ يحصلن على إجازات الأمومة: على سبيل JEI‏ وبالإضافة 
إلى المسائل المتعلقة بالبيت والعملء تعد المفاوضات حول المناصب ded J!‏ والخبرات» 
وال موارد» بمثابة تفاعلات اجتماعية dole‏ تمهد الطريق للمناصب القيادية العليا. diglo‏ يعد 
تعزيز قدرة المرأة على التفاوض أمراً مهماً لها لتقليل فجوة القيادة Bowles & McCinn,)‏ 
5. وقد أظهرت الأبحاث» على سبيل «JULI‏ أن مصطلح التفاوض يحمل دلالات متعلقة 
بنوع الجنس. ولذلكء هناك dole‏ لتطوير منهج لصياغة المواقف التفاوضية وجعلها غير 
محملة بدلالات متعلقة بنوعية الجنسء مثل: مواقف «طرح الأسئلة». 

ويمكن للنساء GWI‏ يدركن هذه المتاهة التغلب على تلك العقبات عبر إطلاق مشاريعهن 
الخاصة )2001 .(Wirth,‏ وتجدر الإشارة إلى أن الشركات التي تمتلكها النساء تبلغ ٤٠‏ من 
جميع الشركات ال مملوكة للقطاع الخاص» dawg‏ لديهن أكثر من W‏ مليون 53« ويحققن 
مبيعات تبلغ قيمتها ۱,۹ تريليون دولار أمريكي. كما زادت الشركات التي يمتلكها النساء 
ذوات البشرة الملونة بصورة أسرع من الشركات الخاصة بين عام Center) Y+ +A ele Y+ +Y‏ 
.(for Women's Business Research, 2008‏ وسوف يساعد دخول المرأة بهذه الصورة 
الناجحة إلى عام ريادة الأعمال الحرة في تغيير الصورة الذهنية للعمل والقيادة التي نعرفها. 


إن الكثير من العقبات التي تواجهها المرأة في مجال القيادة تكون نتيجة لانعدام 
التوافق بين دورها كأنثى ودورها القيادي. وفي الحقيقة فإن النساء يواجهن أسلوب الكيل 
بمكيالين فيما يتعلق بدورهن القيادي لكونهن يواجهن معايير عدة لا تشمل Cue «Ji JI‏ 
يجب أن يتمتعن بالكفاءة العالية والقيام بدورهن الأنثوي بالشكل المناسب )& Eagly‏ 
(Carly, 2003‏ وهناك طريقة واحدة XE‏ النساء من زيادة حماس هن وتأثيرهن وهي 
الجمع بين الصفات الاجتماعيةء مثل: الدفء. واممودة. والصفات اممؤسسيةء مثل: الكفاءة 
والحزم )2001 .(Carli, 2001, Rudman & Glick,‏ وبالإضافة إلى ذلك» يعطي أسلوب 
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القيادة التحويلية ميزة خاصة للنساء لأنه ليس أسلوباً خاصاً بالرجال وحدهم» بل يشمل 
سلوكيات أنثوية بالصورة التقليدية. مثل: مراعاة شعور الآخرين» ومعاونتهم» كما أن له 
صلة قوية بفاعلية القيادة (انظر الفصل التاسع). وتشير الأبحاث الحديثة إلى أن دمج 
الاعتبارات الفردية بالدافعية الإبداعية يعد من الأعمال المهمة التي تقوم بها النساء GU)‏ 
يجتهدن لتحقيق إنجازات قيادية Vinkenburg, van Engen, Eagly & Johannesen-)‏ 
.((Schmidt, 1‏ وهناك مؤشرات على انحسار التعارض وعدم التطابق بين الدور 
القيادي ودور المرأة الأنثوي )2007 (Eagly & Carli,‏ وتشر الأبحاث إلى أن النساء 
أصبحن يتمتعن بسمات أكثر ذكورية» مثل: تمتعهن بالحزم» والقيادة. والسلطة: باعتبارها 
سمات أساسية للوظيفة دون أن يفقدن أنوثتهن Konrad, Ritchie, Lieb & Corrigall,)‏ 
Twenge, 2001‏ :2000). وتشير بعض الأدلة إلى أن الدور القيادي بدأ ينظر إليه على أنه 
أقل ذكورية وأصبح متعلقاً بالجنسين (Koenig et al, 2011; Schein, 2001) {xo‏ 


دوافع التخلص من العقبات: 

بينما يُنظر للعقبات التي تناولناها في الأجزاء السابقة على أنها ضد المرأة فقطء إلا أنه 
من الممكن تعميم هذه المتاهة لتشمل جماعات أخرى ليس لها هذا القدر من الهيمنة, 
مثل: الأقليات العرقيةء والجنسية Laj‏ وهناك عدد من الدوافع الأساسية للتخلص من تلك 
العقبات المتعلقة بالمراتب القيادية العليا. 


Msi‏ أن التخلص من هذه العقبات سيتيح فرصاً متكافئة للجميع» حيث سيكون بإمكانهم 
تولي أدوار قيادية من مجالس الإدارة وحتى مجلس الشيوخ. إن مجموعة المرشحين ذات 
التنوع الديمغرافي Y‏ تجعل الحصول على أفراد موهوبين أمر سهلاً فحسب. بل إنها أيضا تمهد 
الطريق لبلوغ مستويات أعلى من النجاح على المستوى التنظيمي. 

dob‏ أن ترقية مجموعة متنوعة من النساء إلى أدوار قيادية لن يسهم في جعل المؤسسات 
المجتمعية والتجارية والحكومية أكثر تمثيلاً لهن فحسب» بل يسهم أيضاً في وجود المزيد من 
المنظمات الناجحة آخلاقياًء وانتاجياً وإبداعياً dleg‏ بحيث تعكس مستويات عالية من 
الذكاء الجماعي وتقل فيها الخلافات Bernardi, Bosco & Columb, 2009; Catalyst,)‏ 
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2004; Forsyth, 2010; Miller & Del Carmen Triana, 2009; Nielsen & Huse, 
.(2010; Chabris, Pentland, Hashmi & Malone, 2010 
ورغم وجود تلك العقبات» إلا أن هناك حضوراً قوياً وكبيراً للنساء في المناصب القيادية‎ 
وق‎ eo Glas معان العمل وفرص العظودر قيما‎ loa S ومع التغييرات التي‎ Ll 
عن وجود سلطة أكبر‎ Slad Adib] من المساواة في تولي المسؤوليات‎ uel ظل مستويات‎ 
للتفاوضء خاصة فيما يتعلق بالتوازن بين العمل والبيت. بالإضافة إلى فاعلية وهيمنة‎ 
والتغيرات التي حدثت في المواقف المتعارضة بين النساء والقيادة‎ clu الشركات المملوكة‎ 
Jis aa ف‎ dpa LI ف الآدواالقيادية‎ eL adl من‎ Jod من اللحتمل أن ترق‎ deed 


نقاط القوة: 


إذا نظرنا إلى تأثيرات نوع الجنس على القيادة فسنجد أن لها تداعيات مهمة على فهم 
عملية القيادة فهماً شاملاً. فا مناهج المعاصرة التي تتناول نوع الجنس والقيادة تحتوي على 
أسئلة تؤثر على نجاح القيادة تأثيراً مباشراً مثل: أوجه الاختلاف بين الرجال والنساء من 
حيث الأسلوب والفاعلية, وكذلك العقبات العديدة التي تواجه النساء. ويعد نوع الجنس 
مكوناً أساسياً من مكونات الفكر المعاصر حول أساليب القيادة الفاعلة والتي تحولت من 
أسلوب استبدادي ذكوري إلى أسلوب قيادة دهقراطية تحويلي أكثر أنثوية وشمولية لكلا 
الجنسين. وتجدر الإشارة إلى أن تطوير مفهوم JST‏ تنوعاً للقيادة يعزز من فاعليتهاء وذلك 
من خلال dob]‏ الفرص للمشاركة في أفضل الممارسات القيادية» وليس من خلال تقييد 
الأفراد بتلك السلوكيات التي تناسب جنسهم على النحو الأمثل. 

تعد الأبحاث التي تتناول نوع الجنس والقيادة مفيدة في إزالة المفاهيم المغلوطة حول 
فجوة الجنسء حيث تلقي بعض الضوء على العقبات التي تتعلق بهذه الفجوةء والتي 
يصعب ملاحظتها ومن ثم لا يلتفت إليها We‏ فعلى سبيل المثالء مم تعد التحيزات 
الجنسية diles‏ بوجه عام. ولكنها تظهر في شكل أفكار مسبقة غامضة ما يجعلها قوية 
وسلبية. هذه التحيزات لها SE‏ سلبي على النظر إلى المرأة وتقييمهاء كما أنها تقيد السلوك 
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القيادي الذي يعد مناسباً d‏ فضلا عن أن إدراك النساء لهذه التحيزات قد يهدد الدور 
القيادي الذي يقمن به. ولكن التغييرات الضرورية للتغلب على ظهور تلك المشكلات داخل 
المنظمات والمجتمع تحدث فقط عندما نكون على دراية بهذه الأفكار المتحيزة والغامضة. 

إن فهم العناصر العديدة للمشكلة من شأنه أن يزودنا بالأدوات الضرورية للوقوف 
ضد هذا الإجحاف من أوجه bus‏ ها في ذلك المناهج الفردية. والشخصية. والتنظيمية, 
وا مجتمعية. وعلاوة على «US‏ يتناول البحث اعتبارات مهمة تتعلق بنوع الجنس والأنظمة 
الاجتماعية» حيث يؤكد» على سبيل JULI‏ على التقسيم الشديد للسلطة بين الرجال والنساء 
ويفتح الحوار حول المسائل الهيكلية مثل تقسيم العمل على أساس جنسي داخل المجتمع. 
وإذا تجاهلنا المسائل المتعلقة بالجنس والقيادة أو حاولنا جاهدين فهمهاء فإننا سنضمن 
وجود فرص متكافئة للمرأة في تولي مناصب قيادية. كما سنضمن أيضاً أن Lai‏ المنظمات 
والمؤسسات الأخرى إلى المجموعة التي تمتلك أهم المواهب عند اختيار القادةء وأن يكون 
هناك تنوع جنسي كبير في صفوف من يشغلون المناصب القيادية.ء وهو جانب وثيق ilal‏ 
بالنجاح التنظيمي. 


نقاط الضعف: 


يمكن إدراج أو تصنيف USL EL)‏ المتعلقة بنوع الجنس والقيادة تحت موضوع القيادة 
والتنوع بشكل عام. ويتضمن هذا المنظور الفهم لتأثير السمات الدهغرافية المتباينة 
والمتعلقة Ue LAL‏ في ذلك نوع الجن« والعرق Chemers & Murphy, 1995; Hoyt)‏ 
Chemers, 8‏ &(. وعلى الرغم من US‏ وبخلاف الأبحاث التي تتناول نوع الجنس 
والقيادة. ol‏ البحث في قيادات الأقليات Jl; Y‏ محدوداً للغاية Hoyt & Chemers,)‏ 
28). وبرغم تشابه المشكلات المحيطة بالأقليات في عملية القيادة مع تلك التي تواجهها 
النساء (تواجه الأقليات أفكار نمطية سلبية وصعوبات تحول دون صعودها التسلسل 
الهرمي (SLAY‏ ولا تزال الديناميكيات والآليات الأساسية متباينة بشكل واضح Gurin,)‏ 
Stangor, Lynch, Duan & Glass, 1992‏ :1985). وعلى سبيل «JULI‏ يتعين على الباحثين 
ا لمتخصصين في مجال القيادة التأكيد على فهم الدور الذي يلعبه العرق والجنس وغيرهما 
من أشكل التنوع. بالإضافة إلى التفاعلات المهمة بين العرق ونوع الجنس في عمليات 
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(Smith & Stewart, 1983) القيادة‎ 


لقد أجريت معظم الأبحاث المتعلقة بنوع الجنس ودوره في القيادة داخل سياقات 
غربية» بينما تعد الأبحاث التي أجريت في غيرها من السياقات ضئيلة. ولأن معظم النتائج 
التي تخص القيادات النسائية Las‏ من الدور المحدد ثقافياً للنساء في ا مجتمع» فإنه من 
الصعوبة تعميم العديد من النتائج التي نوقشت في هذا الفصل على الثقافات التي يختلف 
فيها أدوار كل من الرجل وامرأة. ولهذا يتعين علينا أن ندرك التعميم المحدود للأدبيات 
ا متوفرة بشأن نوع الجنس والقيادة LS‏ ينبغي أن يوسع الباحثون من نطاق اختصاصاتهم 
معالجة هذه المسألة من منظور ثقافي متعدد. أما الانتقاد الأخير الذي يوجه إلى الأبحاث 
المتعلقة بهذا الشأن فهو ندرة مناهج البحث الأساسية والتكميلية في Tek!‏ الأسري. من 
ناحية أخرىء تركز الأبحاث التي تتناول نوع الجنس والقيادة على تقليل هذه الفجوة في 
ا مناصب القيادية» وبذلك يقل التميبز المبني على الجنس في مكان العمل. ومع US‏ لن 
تسد فجوة القيادة دون التركيز في الوقت نفسه على تقليل فجوة الجنس داخل البيت. 


التطبيق: 

على الرغم من أن الفجوة المتمثلة في نوع الجنس لازالت Ale‏ بوضوح في المناصب 
القيادية المؤثرة, فإنه لا تزال هناك dal‏ على أن تلك الفجوة بدأت في الانحسار. كما 
أن إدراك وفهم العقبات المسببة لهذه المتاهة ومعرفة أساليب التخلص من حالة انعدام 
المساواة بين الجنسين سيمهد الطريق أمام النساء للوصول إلى المناصب القيادية العليا. 
تنطوي هذه المشكلة على الكثير من العقبات التي غالباً ما تكون سبباً في إحداث التغييرات 
الضرورية على مستويات dus‏ تتراوح من المستوى الفردي والشخصي إلى ال مستوى التنظيمي 
وا مجتمعي. كما يلعب التحيز دوراً مهماً في المستويات الفردية والشخصية. لذا فالخطوة 
الأولى في التعامل مع تلك العقبات تتمثل في إدراكنا التام لوجودها لدى الآخرينء وفي أنفسنا 
ail‏ فا مرأة Gls‏ من الحاجة إلى تعزيز كفاءتها القيادية بأنثوية مناسبة dias‏ بحيث 
يتم تبني سلوكيات» مثل: الاعتبارات الفرديةء والدافعية الإبداعية كمنهج واعد للتغلب 
على تلك التحيزات. وعلاوة على US‏ قد يساعد استخدام النساء لأساليب التفاوض الفاعلة 
في الحصول على ال موارد التي يحتجن lad)‏ في مكان العمل وفي البيت Cal‏ لزيادة فرصهن 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق ery‏ 


الفصل الرابع عشر 


في تطوير القيادة. 

تحدث التغيرات أيضاً على مستويات مجتمعية وتنظيمية كبيرة لتساهم في تحقيق 
المساواة بين الجنسين في تول ا مناصب القيادية. فالتغيرات التي تطرأ على الثقافة التنظيمية 
والتطوير المهني للمرأة وفرص التوجيه والأعداد المتزايدة للنساء في المناصب الإستراتيجية, 
على سبيل SE!‏ سيزيد من تواجده ن في الأدوار القيادية البارزة. أما على المستوى 
المجتمعيء فإن التغيرات الهيكلية في التوزيع العادل للمسؤوليات المتعلقة بتربية الأطفال 
والقيام بالواجبات المنزلية تسهم في وصول النساء للمناصب العليا. 


حالات دراسية: 


يعرض الجزء التالي ثلاث حالات دراسية (الحالات: (PVE VE AVE‏ بهدف تزويد 
القارئ بنماذج للممارسات العملية لتشخيص Slob!‏ التي تواجه القيادات النسائية في 
ا منظماتء وكذلك لتقديم بعض التوصيات بخصوصها. وتتعلق الحالة الأولى بمحللة سوق 
في شركة وول ستريت .(Wall Street)‏ وتتعلق الحالة الثانية باجتماع مديري مراقبة 
السلوك. بينما تخص الحالة الثالثة أحد كبار مديري العموم بإحدى شركات التصنيع. وقد 
يتم طرح أسئلة بعد كل حالة للمساعدة في تحليلها. وهذه الحالات مقتبسة من Blank‏ 
and Slipp (1994)‏ 

حالة )3-3€( 
«السقف الزجاجي» 

م تشك ليزا فيبر Lisa Weber‏ أنها ستكون شريكة في شركة وول ستريت -Wall Street‏ 
ولأنها خريجة إحدى الكليات ال مرموقة المتخصصة في مجال إدارة الأعمال وحاصلة على 
درجة الدكتوراه في ele‏ الاقتصاد» فقد قامت بالتدريس في إحدى الجامعات ا مرموقة لفترة 
قصيرة. وكانت أول امرأة يتم الاستعانة بها كمحللة سوق بإحدى الشركات الكبرى. وخلال 
Voices of Diversity. Copyright 1994 by Renee Blank and Sandra Slipp. Reprinted‏ 


by permission of AMACOM, a division of American Management Association 
international, New York, NY All rights reserved. http://www.amarlet.org. 


T‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


النساء والقيادة 


خمس سنوات أصبحت واحدة من مديري المحافظ الأربعة الكبارء ولها اتصال pile‏ بأحد 
كبار الشركاء. وقد دفع أداؤها المتميز عملاءها للإشادة بها وبأدائها. وعلى مدار العامين 
اماضيين ساهمت في استقطاب أكبر عدد حسابات جديدة إلى الشركة. 


وعلى الرغم من إعجاب زملائها بها وثنائهم عليها وقبولهم الظاهري Ca‏ إلا أنه كان 
هناك بعض المنغصات في عملها. حيث اعتاد معظم أقرانها وبعض الشركاء زيارتها في مكتبها 
Sis‏ شخصي i asht‏ أراءها بخصوص أداء السوق والتوقعات المالية. ومن المدهش أنها 
كانت تستمتع بتلك الاجتماعات الشخصية. لكنها كانت تصاب بالفزع عندما يقول الرئيس 
التنفيذي للشركة مايكل بريير Michael Breyer‏ في الاجتماع الأسبوعي للموظفين شيئاً من 
قبيل: «حسناًء لنبدأ gis‏ ليزا على بعض المشكلات المثيرة للقلق.» bg‏ يشر في الاجتماع أي 
من أقرانها أو شركائها إلى أنها تعرف الكثير عما يحدث في الشركة. كما أنها لا تعترض على 
الاستهانة بكفاءتها ودرايتها الواسعة AS pL‏ ولا تتطرق إلى الاجتماعات الخاصة شبه اليومية 
التي يستمع فيها الأقران والشركاء إلى نصيحتها واستشاراتها. ولأنها المرأة الوحيدة التي وصلت 
إلى منصب تنفيذيء فهي Lads‏ أن تعد نفسها عضوة في فريق العمل وواحدة من الرجال. 

تم ترقية sol‏ أقران ليزا إلى مستوى شريك في العام الماضيء على الرغم من أن أداءها فاق 
أداءه وذلك قياساً على نجاحها وعلى حجم الأعمال الجديدة التي جلبتها للشركة. ولأنها 
م تجد من الشركة أي إشارة لإمكانية ترقيتها لمستوى ASL!‏ قررت ليزا أن تفاتح رئيسها 
وهو أحد الشركاء وسألته عن «US‏ فأجاب: «إنك تقومين بعمل جيد يا ليزا ولكن الأساتذة 
لا مکنھم أن يكونوا شركاء؟ ماذا يحدث لو أصبحت شريكة وارتكبت hs‏ فادحاً؟ كيف 
ستتقبلين SEUS‏ وماذا عن عملائنا؟ فالشركة b‏ تعين شريكة على مدار المائة وثلاث سنوات 
من عمر الشركة». 

وبعد ذلك بفترة بسيطة, تم توظيف امرأة أخرى تسمى باميلا توبياس Pamela Tobias‏ 
كمحللة سوق. وذات مرة عندما رأى الرئيس التنفيذي ليزا وباميلا Low‏ نادى بصوت Jle‏ 
وقال: «يا رفاق! هناك امرأتان في غرفة واحدة! إنه لأمر مريب». 1 

وخلال الأشهر الستة التاليةء اجتمعت ليزا مع الرئيس التنفيذي Bae‏ مرات لتطالب 
بحقها في الشراكة. وف النهاية أدركت أنه ليس هناك احتمال للتغيير في المستقبل القريب 
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وقررت ترك العمل وتأسيس شركة استثمارية خاصة بها. 
المصدر: مأخوذة من )1994( Blank and Slipp‏ 


£ 


استلة: 
-١‏ ما عقبات التقدم التي واجهتها ليزا؟ 

فعله بصورة مختلفة للاحتفاظ بليزا؟ 
-Y‏ ما نوع السياسات والفرص التنظيمية التي قد تفيد ليزا وباميلا؟ 
-E‏ ما الذي كان يمكن للمنظمة فعله لرفع الوعي بنوع الجنس لدى كل من JOL‏ وليزا 

وأقرانها من الرجال؟ 

(Y-3€) Ue 
انعدام المشاركة والمصداقية‎ 

اجتمعت لوري برادلي Lori Bradley‏ وهي مسؤولة مراقبة ida pace‏ مع تيد استولز 
Ted Stolze‏ وأيان باتيسون dan Bateson‏ وهما مسؤولا مراقبة Lids)‏ ومشرفهم لين 
دوجان Len Duggan‏ مساعد رئيس امراقبة. وكانوا يخططون لعقد دورة تعريفية لبعض 

عندما دخلت لوري الغرفة وجدت تيد وأيان يرميان بعضهما البعض بقصاصات الورق 
ويضحكان على إحدى المباريات الهامة في بطولة كرة القدم الأمريكيةء والتي تم بثها في 
الليلة السابقة. Wg‏ يتحدثان عن المباراة وتجاهلاها تماماً. وعندما دخل لين الغرفة أشركاه 
معهما في حديثهما عن المباراة. بعد dads‏ دقائق قال لين: «حسناً لنتفرغ لأعمالنا ونبدأ 
في تخطيط الدورة التعريفية, فهل لدى أحدكم أفكار؟» 

تقول لوري: «ألقيت نظرة على الدورة التي أعدتها مقاطعة كولومبياء التي تعرضنا لها في 
اجتماعنا السابق» واعتقد أنه ينبغي علينا استخدامها حيث Cad‏ فاعليتها كما أنها تناسب 
مقاطعتنا». لم يعرها أحد أي اهتمام أو يرد عليهاء ولكن بدأ تيد بعرض بعض المقترحات 
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المختلفة» وطرح الآخرون عليه بعض الأسئلة ade‏ وبعد أن نشأت بعض ال مشكلات بسبب 
اقتراح تيد.ء يقول أيان: «أعتقد أن اقتراحي يتوافق مع خطة مقاطعة كولومبيا. وسوف 
يكون له نتائج جيدة في هذا الصدد». ويرد لين» مساعد الرئيس: «أتفق معك في هذا 
الرأي». ويقول تيد: «وأنا أيضا اتفق معك. فكرة عظيمة يا أيان». 

قاطعتهم لوري قائلة: «لكن هذا ما اقترحته في البداية وقد تجاهلتموني». رد أيان قائلاً: 
Yo‏ تكوني حساسة هكذا يا لوري. يفترض أننا فريق واحد». 

Blank and Slipp (1994) المصدر:‎ 


الأسئلة: 
-١‏ ما عقبات التقدم التي تواجهها لوري؟ 
-Y‏ ما الذي كان ينبغي على زملاء لوري الذكور فعله عندما دخلت لوري الغرفة؟ 
-Y‏ ماذا كان ينبغي على لين dled‏ ليقدم نموذجاً يحتذي به أقران لوري الذكور؟ ماذا كان 

ينبغي على لين قوله بعد أن قدم أيان نفس اقتراح لوري؟ 
-٤‏ ما الذي ينبغي أن تفعله المنظمة لتعزيز فاعلية المديرين الأربعة؟ 

(Y-3£) Ue 
الحمل كعائق للوظيفة‎ 

مارينا سوسلو Marina Soslow‏ كبيرة مديري العموم بإحدى شركات التصنيع. وقد 
عملت مارينا في هذه الشركة Bad,‏ عشر سنوات» وظلت تسعى خلال تلك الفترة للوصول إلى 
منصب مرموق. وكانت تأمل في أن يتم ترقيتها إلى منصب تنفيذي كبير, ولذا أتمت بالفعل 
درجة الماجستير في إدارة الأعمال» وهي درجة مكملة Laf‏ لدرجة الماجستير في الهندسة 

ومنذ عدة شهور اكتشفت سوسلو أنها «Jal‏ فترددت أن تخبر رئيس القسم الذي تعمل 
فيه روي بوند «Roy Bond‏ لأنها تعلم أن بعض النساء الأخريات تم تسريحهن من العمل 
قبل الولادة أو بعدها بفترة قصيرة. 
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بعد اجتماعها مع السيد روي بشأن المنتج الجديد تحدثت مارينا عن حملهاء وذكرت 
أنها تنوي أخذ إجازة Sab‏ ثلاثة شهور بعد الوضع. وبدأت في شرح خططها في توزيع مهام 
عملها. وفجأة قاطعها السيد روي قائلاً: «كنت أعلم أن ذلك سيحدث Sols‏ أو BY Sol‏ 
ببساطة يحدث Llo‏ قال هذا الكلام وكأن كارثة على وشك الحدوث. وتابع Y» SUB‏ 
فائدة من الحديث عن هذا الآن. سنفكر في ذلك «o‏ 

أدركت مارينا كم كان انزعاج السيد روي شديداً بشأن ما يتوقع حدوثه. لقد لاحظت 
مدى قلقه بهذا الخصوص.ء وقالت في نفسها: «ألا يعرف السيد روي عن قانون الأسرة 
والإجازة الطبية الصادر في عام $Y43Y‏ من dol!‏ القانونية يجب على الشركة ضمان 
وظيفتيء ولكني أعرف أن بإمكانه أن يصعب الأمور علي «Ty‏ 

Blank and Slipp (1994) المصدر: مأخوذة من‎ 


الأسئلة: 

-١‏ ما عقبات التقدم التي تواجهها مارينا؟ 

-Y‏ ماذا كان ينبغي على روي فعله عندما أخبرته مارينا Uil‏ حامل؟ 

-Y‏ ما الذي يستطيع روي فعله لضمان تغطية عمل مارينا أثناء غيابها وضمان عدم تأثر 
ترقيتها بالإجازة؟ 

€- ما نوع التغييرات التنظيمية التي لابد من عملها لتستفيد منها مارينا والنساء الحوامل 
الأخريات GUI‏ يعملن في هذه الشركة؟ 


مقياس القيادة 

طور كل من أنتوني جرينوولد Anthony Greenwald‏ ومازارين باناجى Mahzarin‏ 
b 5» Banaji‏ نوسیك Brian Nosek‏ اختبار الترابط الضمنى (IAT)‏ لقياس الارتباطات 
à JVI‏ عبر فحص فترات ;395 الفعل عند تصنيف الأفراد للصور أو الكلمات see)‏ 
.(Greenwald, McGhee & Schwartz, 1998‏ 

ويعد هذا الاختبار المتعلق بنوع الجنس تعديلاً لنسخة طورها كل من داسجبتا 
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Dasgupta‏ وأ جاري (Y. +£) Asgari‏ لفحص الترابطات النمطية المتعلقة بنوع «eed!‏ 
والتي تسهم في التحيز ضد القيادات النسائية )2002. (Eagly & Karau,‏ 

اختبار الترابط الضمنى للقائد استناداً للجنس 

إرشادات: استخدام قلم الرصاص لتصنيف كل من الكلمات في العمود الأوسط إلى أحد 


الصنفين: «زهرة» أو «حشرة»» وذلك بوضع علامة 2 العمود الأيسر أو الأمن. الرجاء إنجاز 
هذه المهمة بأسرع ما يمكن. وتجنب تخطي أي كلمة. 





يتعين عليك الآن إتمام الاختبارين التجريبيين. وستحتاج إلى ساعة توقيت لهذا الجزء من 
الاختبار. وبالنسبة إلى هذين الاختبارين فستجد أن التصنيفات تنحصر بين ذكر أو «oll‏ 
قائد أو مؤيد. إذا كانت الكلمة التي تقرؤها تنتمي إلى الفئة ذكر أو قائد ضع علامة في 
العمود الأيسر. وإذا كانت تنتمي إلى الفئة أنثى أو مؤيد ضع علامة في العمود الأمن. قم 
بتسجيل الوقت الذي تستغرقه في إتمام هذا الاختبار وذلك بتشغيل ساعة التوقيت عند 
البدء وتوقيفها بعد الانتهاء من التصنيف النهائي. تذكر أن تنجز هذا الاختبار بأسرع ما 
يمكن دون تخطي أي من الكلمات. 
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قم بأداء نفس الاختبار مرة ثانية» لكن هذه المرة سيتم تبديل الأصناف. فإذا كانت 
الكلمة التي تقرأها تنتمي إلى الفئة «ذكر» أو «مؤيد» ضع علامة في العمود الأيسرء I] Ul‏ 
كانت تنتمي إلى فئة «أنثى» أو «asl»‏ ضع علامة في العمود الأمن. استخدم أيضاً ساعة 
التوقيت لتحسب الزمن الذي تستغرقه في إنجاز هذا الاختبار. 
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اختبار تجربة (ب): 





الغرض من اختبار الترابط الضمني هو أنه كلما طال الوقت المستغرق في تصنيف 
الكلمات عندما يكون للتصنيفات تزاوجات نمطية معاكسة (مثل أنثى وقائد» ذكر ومؤيد)» 
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مقارنة بالتزاوجات النمطية غير duSleb!‏ ازدادت قدرة الفرد التلقائية على ربط النساء 
بالصفات المؤيدة مقارنة بصفات القيادة. 


يتم حساب تأثير التحيز للجنس بطرح الوقت المستغرق في إنجاز الاختبار (أ) (اختبار 
الصور النمطية المتطابقة) من الوقت المستغرق في إتمام الاختبار (ب) (اختبار الصور 
النمطية غير المتطابقة). وتدل النقاط الإيجابية على الترابطات التلقائية بين أنثى ومؤيد 
وبين ذكر وقيادة. ويندهش الكثير من الأفراد عندما يكتشفون أن لديهم ترابطاً متحيزاً نحو 
الذكور والقيادة. خاصة عندما لا يتفق هذا الترابط مع قيم المساواة التي يدعمونها. وقد 
صمم هذا الاختبار ليبين أن الأفراد قد يتبنون ارتباطات غير مدركين لهاء كما أنه مصمم أيضاً 
ليجعل الأشخاص على وعي بالمدى الواسع لهذه لأفكار النمطية. وللمزيد من المعلومات 
وفهم أشمل للنتائج» يرجى زيارة الموقع الإلكتروني لاختبار الارتباطات الضمنية بجامعة 
هارفارد .(http://implicit harvard.edu)‏ 


ملخص: 

بدأ الباحثون منذ سبعينات القرن الماضي في دراسة الفوارق الجنسية في القيادة. حيث 
أظهرت الدراسات التي تناولت أسلوب القيادة أن النساء أعلى احتمالية لاستخدام الأساليب 
الدهقراطية والتحويلية عن الرجال. أما الأبحاث التي تناولت فاعلية القيادة فقد أشارت 
إلى أن النساء يواجهن قدراً محدوداً من الأضرار, أو العوائق في المجالات الذكوريةء كما 
أن هناك قدراً ضئيلاً من الفاعلية تتميز بها النساء في المجالات الأنثويةء وزيادة في معدل 
استخدام النساء للسلوكيات التحولية الفاعلة والمكافآت المشروطة. 

إن تمثبل المرأة في المناصب القيادية الكبرى يعد محدوداً بشكل كبير. ويطلق على 
العقبات التي تواجهها المرأة في مسيرتها القيادية «متاهة القيادة». ولا شك أن إزالة تلك 
العقبات سيضمن 585 الفرصء ويتيح إمكانية الوصول إلى مجموعات ا مواهب المتميزة 
والمتنوعة التي ارتبط بها نجاح المنظمة. كما أن هناك أيضاً fous‏ من التفسيرات التي توضح 
السبب في وجود فجوة القيادة بين الجنسين. وتركز بعض هذه التفسيرات على عدم استثمار 
النساء لرأس JUL‏ البشري في التعليم والتدريب واكتساب خبرة عملية. وليس هناك ما 
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يدعم القول بأن النساء أقل تعليماً من الرجالء أو أنهن أعلى احتمالية لترك وظائفهن من 
الرجالء أو أنهن يفضلن دور الأمومة على الوظيفة. بل إن هناك ما يدلل على أن النساء 
يتحملن المزيد من الأعباء وا مسؤوليات المنزلية»ء وهو الأمر الذي يسهم في عدم توفر الخبرة 
الكافية لهن نتيجة للانقطاع عن العمل. ذلك فضلاً عن أن النساء يتلقين تدريباً أقل من 
ley!‏ كما أنهن لا يحصلن على فرص للتطوير كالتي يحصل عليها الرجال في مكان العمل. 

تركز مجموعة أخرى من تفسيرات فجوة نوع الجنس على أوجه الاختلاف بين الرجال 
والنساء. فالنساء لسن أقل فاعلية في ا مناصب القيادية. ولسن أقل التزاماً بالعملء كما 
Geil‏ لسن أقل دافعية لتولي أدوار قيادية عن الرجال. وبالرغم من US‏ تعد النساء أقل 
احتمالية لتسويق أنفسهن وأخذ زمام المبادرة في التفاوضء. وهي الأداة المهمة التي يحتاج 
إليها جميع القادة للحصول على الفرص المناسبة والموارد الضرورية ف المجالات اطهنية 
والمنزلية. وأخيراً فإنه بالرغم من وجود بعض الاختلافات في Glow‏ كل من الرجال والنساء 
إلا أن هذه الاختلافات تعطي مزايا للطرفين على حد سواء فيما يتعلق بموضوع القيادة. 

إن تفسير التحيز لفجوة القيادة له ما يدعمه بقوة. إذ تعد الصور النمطية الجنسية 
المتعلقة بالنساء» والتي توصف بالاجتماعية» والصور النمطية Sle JU doled)‏ والتي توصف 
با لمؤسسية» مجحفة للنساء عندما يتعلق الأمر با مناصب القيادية. كما أن التعارض بين 
الدور الأنثوي والدور القيادي يؤدي إلى التحيز ضد القيادات النسائية GUI‏ يتم تقييمهن 
بصورة أكثر سلبية من أقرانهن الذكور. وتعد تلك التحيزات مجحفة. خاصة أثناء عمليات 
صنع القرارات لاختيار قيادة بارزة. وتمثل الصور النمطية للقائد المبنية على الجنس تهديداً 
cl a‏ حيث يتأثرن بها أو يكون لهن رد فعل تجاهها. وهناك ما يدلل على أن هذا 
الاختلاف تقل وتيرته. حيث أصبح دور القائد أكثر شمولية للجنسينء وأصبحت امرأة أكثر 
فيلا الات Abad‏ 

dis ls‏ هناك بعض الأساليب التي يمكن من خلالها اجتياز المتاهة. وكما أشرنا من 
قبل فإن الإصلاح التنظيمي سيمهد الطريق آمام وصول المرأة إلى المناصب القيادية العلياء 
Le‏ ذلك التغيرات التي تحدث في معايير العمل وف الثقافة التنظيمية, فضلاً عن زيادة 
فرص التطوير المهني للمرأة وزيادة فرص التوجيه الفاعل ومن ثم تستطيع المرأة أن تتقلد 
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مناصب إستراتيجية تنقلها في النهاية إلى أدوار قيادية رفيعة المستوى. laf‏ فإن المفاوضات 
الفاعلة من شأنها أن تضيق الفجوة الموجودة في نوع الجنسء dole‏ تلك المفاوضات التي 
تتعلق بدور كل من الرجل والمرأة في مكان العمل أو في المنزل. كما أن مزج الحماس 
بالصفات المؤسسية. ومزج الاعتبارات الفردية بالدافعية الإبداعية على وجه الخصوص. قد 
يكون لها آثر على تطوير القيادات النسائية. 
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الثقافة والقيادة 
الوصف: 


كما يشير العنوان» هذا الفصل عن الثقافة والقيادة. وكما هو الحال بالنسبة للفصل 
السابقء هذا الفصل لا يركز على نظرية محددة وإنما على مجموعة من الأفكار المتداخلة. 
نقاشنا في هذا الفصل سوف يركز على البحوث التي تصف الثقافة وأبعادها وتأثيرها على 
العملية القيادية. 

منذ الحرب العالمية الثانية والعويمة تنتشر في أرجاء bll‏ والعويمة هي ازدياد الاعتماد 
المتبادل بين الشعوب فيما يتعلق بالجانب الاقتصادي والاجتماعي والسياسي. أصبح الناس 
أكثر ترابطاً. حيث تصاعدت معدلات التجارة العامميةء والتبادل GAYI‏ واستخدام وسائل 
الاتصالات المختلفة. خلال العشر سنوات الماضية أصبحت مدارسنا ومنظماتنا ومجتمعاتنا 
معولة JST‏ من السابق. خلقت العولمة تحديات» منها الحاجة إلى تصميم منظمات عالية 
فاعلة» وتحديد واختيار قادة لهذه المنظمات» وإدارة هذه المنظمات من قبل موظفين 
ينتمون إلى ثقافات مختلفة )2004 (House & Javidau,‏ أوجدت العومة dole‏ لفهم 
تأثير الثقافات المختلفة على أداء القيادة. 

وكذلك أوجدت العوممة الحاجة إلى قادة أكفاء في فهم الثقافات المتعددة وسبل التعامل 
معها. وف هذا الصدد يقول أدلر وبارثولوميو (YAYY)‏ أن على القادة العالميين أن يطوروا 
لديهم خمس قدرات للتعامل مع الثقافات المتعددة: Vol‏ على القادة فهم البيئة التجاريةء 
والسياسية. والثقافية. في مختلف أرجاء العام. LIE‏ يحتاج القادة إلى تعلم وجهات النظر 
والاتجاهات لدى الثقافات الأخرى. WE‏ هم بحاجة إلى أن يكونوا قادرين على العمل 
مع Bae‏ أشخاص من ثقافات مختلفة في وقت واحد. daly‏ يجب على القادة أن يتكيفوا 
للعيش والتواصل مع ثقافات مختلفة. خامساً يحتاج القادة إلى أن يتعلموا التواصل مع 
الناس من ثقافات أخرى من منطلق المساواة وليس من منطلق تفوق ثقافة على أخرى 
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Ting-Toomey يقول‎ «IS وبالإضافة إلى‎ .(Adler & Bartholomew, 1992, P.53) 
أن القادة العالميين مطلوب منهم أن يكونوا ماهرين في تطوير رؤى مبنية على‎ (1999) 
تعدد الثقافات. وهم كذلك بحاجة إلى تطوير قدراتهم في الاتصال حتى يستطيعوا إقناع‎ 
عمل متنوعة ثقافياً.‎ Glin الآخرين برؤاهم ومن ثم تطبيقها في‎ 

وباختصار, يحتاج القادة اليوم إلى إجادة مجموعة من المهارات إذا كانوا يرغبون أن 
يكونوا فاعلين في عصر العومة الذي نعيشه في الوقت الراهن. 


ناقش علماء الأنثروبولوجيا (علم الإنسان) والاجتماع وغيرهم معنى كلمة «ثقافة». 
ولأنها مصطلح تجريدي فإنه من الصعب تعريفهاء ولذلك غالباً ما تعرف «الثقافة» بأنها 
المعتقدات» والقيم» والمعاييرء والقواعد, والرموزء والتقاليد التي يتم تعلمها وممارستها من 
قبل مجموعة من الناس. إنها عنصر مشاركة أعضاء المجموعة للثقافة التي تجعلها مجموعة 
فريدة. تتصف الثقافة بالديناميكية ويتم نقلها للآخرين. وباختصارء الثقافة عبارة عن 
أسلوب حياة لمجموعة من الناس )1988 (Gudykunst & Ting-Toomey,‏ 

هناك مصطلحات ذات علاقة بمصطلح الثقافة مثل «تعدد الثقافات» «والتنوع». 
ويقصد بتنوع الثقافات المدخل أو النظام الذي يأخذ بعين الاعتبار حسب أكثر من ثقافة 
مثل الأمريكيين من أصول أفريقيةء والآسيويين» والأوروبيون» والشرق أوسطيين. ويمكن أن 
يدل تعدد الثقافات WIS‏ على ثقافات فرعية تتحدد من خلال العرق» أو الجنسء أو العمرء 
أو غير ذلك. أما مصطلح «التنوع» فيدل على وجود ثقافات مختلفة داخل مجموعة أو 


مفاهيم ذات علاقة: 


قبل أن نبدأ نقاشنا للأوجه المختلفة للثقافة سوف نقوم بشرح مفهومين لهما علاقة 
وطيدة بالثقافة والقيادة هما: )١(‏ التعصب العرقي و (Y)‏ التعصب أو التميز. كلا هذين 
ا مفهومين لهما تأثير على قدرة القائد في التأثير على الآخرين. 
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التعصب العرقي: 

وكما يشير المصطلح, التعصب العرقي هو ميول الأفراد إلى وضع مجموعاتهم (العرقية 
أو الثقافية .. إلخ) في الصدارة عند ملاحظاتهم للآخرين أو للعام. هيل الناس إلى إعطاء 
أولوية Las] dads‏ لمعتقداتهم: وقيمهم. واتجاهاتهم» بالمقارنة مع المجموعات الأخرى. 
ويعني التعصب العرقي الاعتقاد بأن ثقافتك أفضل من ثقافات الآخرين وهذا يمكن أن 
يعود للفشل في إدراك الجوانب الإيجابية في ثقافات الآخرين. ويعد التعصب العرقي نزعة 
عالمية؛ OY‏ كل واحد منا في حقيقة الأمر لديه dej‏ عرقية بدرجة معينة. 


ويمكن تشبيه التعصب العرقي بنافذة تطل منها مجموعة وتقوم بتقييم غير موضوعي 
لثقافة مجموعة أخرى تختلف عنها )1997 (Jes .(Porter & Samovar,‏ سبيل JELI‏ 
يعتقد بعض الأمريكيين أن الأسس الدهوقراطية في الولايات ا لمتحدة تتفوق/أفضل من 
الأسس الدهوقراطية في دول أخرى. وهم غالباً ما يفشلون في فهم التعقيدات في الثقافات 
الأخرى. وتعني العرقية ميلنا للاعتقاد بأن قيمنا الثقافية وأساليبنا في العمل صحيحة 
وطبيعية )1997 .(Gudykunt & Kim,‏ 


ويمكن أن يكون التعصب العرقي معوق كبر للقيادة الفاعلة: BV‏ تعيق الناس عن 
الفهم الكامل أو الاستجابة لوجهات نظر الآخرين. على سبيل JEL!‏ إذا كانت ثقافة شخص 
ما تعطي قيمة للإنجاز الفرديء فقد يكون من الصعوبة لهذا الشخص أن يفهم شخصاً آخر 
تعطي ثقافته قيمة للعمل الجماعي. (مثلاً أن يعمل الناس لمجموعة). bly‏ إذا كانت 
معتقدات شخص ما تحترم السلطة Guis‏ فإنه من الصعوبة أن يفهم شخصاً آخر لا ينصاع 
بسهولة للسلطة, أو أنه يتخذ مواقف لها صفة التحدي للسلطة. (Se WU‏ القول أنه كلما 
كان التعصب العرقي لدينا أقوى كلما كنا أكثر Breil‏ وأقل تسامحاً مع ثقافات الآخرين 
وأساليب حياتهم. 

لا يتجاهل القائد الماهر القضايا ذات العلاقة بالتعصب العرقي. على BWI‏ أن يدرك 
التعصب العرقي لديه ويتفهم التعصب العرقي لدى الآخرين» ويكون متسامحاً معه إلى 
حد ما. وقي الواقع يعد ذلك عملية توازن بالنسبة للقائد» حيث إنه من daz‏ يحتاج إلى 
أن يكون واثقاً من نفسه عند أدائه dolgh‏ وفي الوقت نفسه ينبغي له أن يكون حساساً 
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ومتفهماً للثقافات الأخرى. والقادة الماهرون لديهم القدرة على أن هيزوا بين التعصب 
العرقي والثبات على قيمهم الثقافية عند تعاملهم مع الآخرين. 


التحيز /التعصب: 

التحيز أو التعصب ذو علاقة وثيقة مفهوم التعصب العرقي. ويعد التعصب اتجاهاً 
أو اعتقاداً أو شعوراً راسخاً لدى الفرد عن فرد أو جماعة أخرى بناءً على معلومات غير 
صحيحة. ويعني ا مصطلح الحكم على الآخرين sly‏ على قرارات أو خبرات سابقة. ويشتمل 
التعصب أو التحيز على تعميمات غير diye‏ ومقاومة للتغيير وعدم التقبل للحقائق المناقضة 
لها )1993 .(Ponterotto & Pedersen,‏ وغالباً ما يرتبط التعصب بالعرق (مثلاً: الأوروبي 
الأمريكي مقابل الأفريقي الأمريي) إلا أنه يمكن أن يكون WIS Cle ys‏ بالجنس والعمر 
وغالباً ما يكون سلبياً وكما هو الحال بالنسبة للتعصب العرقي» كل واحد Lis‏ لديه درجة 
من التعصب. وفي بعض الأحيان يجعلنا تعصبنا نحافظ على سلوكياتنا واتجاهاتنا بشكل 
نمطي ثابت. بعض الأحيان يساهم تعصبنا في حفظ القلق لدينا لأنه يرشدنا إلى طرق 
وأساليب معروفة لدينا من خلالها نبني تصوراتنا عن الآخرين. أحد أهم مشكلات التعصب 
أنه يركز على الذات وليس على الآخر, dl‏ يساعدنا في أن نوجد توازناً لأنفسنا على حساب 
الآخرين. وبالإضافة إلى EUS‏ يؤدي التعصب إلى عدم القدرة على الفهم من خلال خلق 
مصفاة تقوم بالفلترة وحجب القدرة لدينا عن رؤيتنا للجوانب المتعددة والقدرات لدى 
الآخرين. ويظهر التعصب من خلال التعليقات السلبية التي يطرحها بعض الناس عن 
الآخرين. التعصب العرقي والتعصب كلاهما يؤثران على قدرتنا على فهم وتقدير الجهود 
والخبرات الإنسانية لدى الآخرين. 

على القادة أن يحاربوا التحيزات لديهم» بالإضافة إلى التعامل مع تحيزات التابعين. 
يمكن أن تكون التحيزات ضد القائد أو ثقافة القائد. وليس من المستغرب أن يواجه القائد 
تابعين ينتمون إلى DL‏ مختلفةء وكل مجموعة لديها تحيزاتها تجاه ا مجموعات الأخرى. 
يحتاج القائد الماهر إلى أن يجد الأساليب المناسبة للتعامل مع التابعين وفقاً للخلفيات 
الثقافية لهم. 
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أبعاد الثقافة: 

حظيت الثقافة بالعديد من الدراسات في حقول معرفية مختلفة. وخلال الثلاثين عاماً 
ا ماضية ركزت العديد من الدراسات بشكل خاص على طرق وأساليب تصنيف الأبعاد 
المختلفة للثقافة. ويعد تحديد الأبعاد الأساسية أو الخصائص لثقافة مختلفة الخطوة الأولى 
لفهم العلاقة بين أبعادها. وهناك دراسات مشهورة تصدت للإجابة على السؤال عن كيفية 


توصيف الثقافة. 


وعلى سبيل «JULI‏ ذكر )1976( Hall‏ أن أهم خصائص الثقافة هي درجة تركيزها 
على الفرد (ثقافات فردية) el‏ على المجموعة (ثقافات جماعية). وفي عام ۱۹۹٤‏ قام 
75 باستقصاء أكثر من ١6٠٠١‏ شخص في (£V)‏ دولة خلص إلى أن الثقافة 
التنظيمية يمكن تصنيفها إلى بعدين: (Y)‏ مشاركة مقابل المركزية و (Y)‏ الجانب الإنساني 
مقابل اممهام. ويقصد بالبعد الأول درجة تركيز الثقافة على مركزية السلطة إزاء ا مشاركة في 
السلطة» أما البعد الثاني فيشير إلى درجة تركيز الثقافة على الجانب الإنساني إزاء slo}‏ المهام. 


ويعد البحث الذي قام به )1980- 2001( Hofsted‏ أكثر الأعمال التي حظيت باهتمام 
الباحثين فيما يتعلق بأبعاد الثقافة وبناء على تحليل Olly‏ تم جمعها من AS]‏ من 


لها الثقافات: )١(‏ مسافة السلطة و (Y)‏ تجنب حالة عدم التأكد و (Y)‏ الفردية - الجماعية 
و (E)‏ الأنوثة - الذكورية و )0( الاتجاه طويل الأجل _ قصير الأجل. ويعد هذا العمل 
الأساس لمعظم البحوث التي أجريت حول ثقافات العام. 

وفي مجال الثقافة والقيادة. تعد الدراسات التي أجريت من قبل Housp, Hanger,‏ 
Javidan, Dorfman, and Gupta (2004)‏ أكبر الأعمال العلمية التي قدمت نتائج في هذا 
المجال حتى «NI‏ حيث تم نشرها في (A++)‏ صفحة بعنوان «الثقافة والقيادة والمنظمات» 
وشملت دراسة غلوب )1( بلداً. وقد أطلق على هذ الدراسات «برنامج بحوث غلوب 
في القيادة وفاعلية السلوك التنظيمي». وأظهرت هذه الدراسات العديد من النتائج عن 
العلاقة بين القيادة والثقافة. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق tea‏ 


الفصل الخامس عشر 


وقد بدأ برنامج بحوث غلوب بجهود روبرت هاوس عام ۱۹۹۱ وهو مستمر إلى «OVI‏ 
ويضم أكثر من )+11( Bek‏ ويعد الهدف الأساسي للمشروع رفع درجة فهمنا للثقافات 
المختلفة وتأثيراتها على فاعلية القيادة. وقد استخدم غلوب المنهج الكمي لدراسة إجابات 
)17٠٠١(‏ مدير à‏ أكثر من )+90( منظمة: (WW) ogie‏ ثقافة في العالم. وقد تم جمع 
البيانات بأساليب مختلفة تشتمل على الاستبانات والمقابلات والشخصية ومجموعات تركيز 
ودراسة المحتوى Glug)‏ الاعلام de S dall‏ وسوف يتم عرض نتائج دراسة غلوب بشيء من 
التفصيل في هذا الفصل. 

وكجزء من الدراسة للثقافة والقيادة فقد eB‏ باحثو غلوب بتحديد أبعاد خاصة بهم 
للثقافة. cling‏ على بحثهم ونتائج البحوث للآخرين حددوا تسعة أبعاد للثقافة: تجنب 
dle‏ عدم ASU‏ مسافة السلطةء العمل الجماعي المؤسسات» العمل الجماعي داخل 
الجماعة» الممساواة بين الجنسينء والحسم. والتوجه المستقبليء والتوجه للأداء والتوجه 
الإنساني. وسوف يتم وصف كل واحد من هذه الأبعاد فيما يلي: 


تجنب حالة عدم التأكد: 

يشير هذا البعد إلى درجة اعتماد المجتمع أو المنظمة أو الجماعة على أعراف اجتماعية 
ثابتة وطقوس وإجراءات لتلافي حالة عدم التأكد. تجنب عدم التأكد يركز على الطريقة 
التي تستخدمها الثقافة فيما يتعلق بالقواعد والتنظيمات والقوانين لجعل الأشياء JS]‏ 
قابلية للتنبؤ فيها وأقل غموضاً. 
مسافة السلطة: 


يشير هذا البعد إلى توقعات وقبول أعضاء ا مجموعة: فيما يتعلق بالمشاركة في السلطة, 
بدرجة غير متساوية. مسافة السلطة تعنى التقسيمات الثقافية, والتي تخلق مستويات بين 
الناس cU‏ على القوة والسلطة وا مكانة والثروة والتملك بشكل عام. 
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العمل الجماعى المؤسساتى: 

يصف هذا البعد الدرجة التي تشجع فيها المنظمة أو المجتمع العمل الجماعي ا مؤسساتي 
أو الاجتماعي. ويركز هذا البعد على درجة قبول الثقافات إلى المصلحة المجتمعية العامة 
أم إلى تحقيق أهداف فردية. 


العمل الجماعي داخل الجماعة: 


يركز هذا البعد على درجة اعتزاز وولاء الأشخاص لمنظماتهم أو أسرهم وتفانيهم من 
أجلها. 


المساواة بين الجنسين: 

يعنى هذا البعد بدرجة مساوة المنظمة أو ال مجتمع بين الجنسين وتقليل الفروقات 
بينهما. ويركز بعد المساواة بين الجنسين على الدرجة التي يلعبها الجنس (ذكرء أنثى) في 
تحديد الأدوار التي يلعبها الأشخاص سواءً كان ذلك في المنزل أو المنظمة أو في المجتمع. 


الحسم: 

في ثقافة معينة. ويركز الحسم على درجة تشجيع الثقافة أو المجتمع للناس بحيث يكونون 
حاسمين وأشداء وأكثر إصراراً مقابل أن يكونوا لينين ومترددين وخانعين في علاقاتهم 
الاجتماعية. 


يركز هذا البعد على درجة تركيز الناس على المستقبل من خلال سلوكيات وأفعالء 
Jia‏ التخطيط والاستثمار لأجل المستقبل. يعني التوجه المستقبلي درجة اهتمام الناس 
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التوجه والأداء: 


يركز هذا البعد على الدرجة التي تشجع 3,39( بها المنظمة أو المجتمع أعضاء 
المجموعات على تحسن أدائهم وتميزهم. التوجه للأداء يعني إلى أي درجة تشجع الثقافة 
في المجتمع الناس وتكافئهم على تحديد الأهداف وتحقيقها. 


التوجه الإنسانى: 

يركز هذا البعد على درجة تشجيع الثقافة على العدالة. والإيثارء والاهتمام بالآخرينء 
واللطف. التوجه الإنساني يعني إلى أي درجة يؤكد المجتمع أو المنظمة على الحساسية تجاه 
الآخرين من خلال الدعم والمساندة لهم. 

وقد استخدم باحثو غلوب هذه الأبعاد التسعة للثقافة لتحليل خصائص (WY)‏ مجتمعاً 
شملتهم الدراسة. هذه الأبعاد للثقافة تشكل الأساس لدراسة الاختلافات بين الدول 
(المجتمعات) فيما يتعلق بالقيادة. 


تصنيف الثقافات في العالم: 

صنف الباحثون في غلوب البيانات التي حصلوا عليها من (I)‏ دولة إلى مجموعات 
إقليمية. وقد ساهم هذا التصنيف في إيجاد أسلوب لتحليل التشابه والاختلافات بين 
ال مجموعات الثقافيةء بالإضافة إلى إصدار تعميمات منطقية عن الثقافة والقيادة. 


ولتكوين التصنيفات الإقليمية للثقافة استخدم باحثو غلوب المعايير التي استخدمتها 
الأبحاث السابقة (مثلاً: 1985 (Ronen & Shenkar,‏ مثل: اللغة المشتركة, والموقع 
الجغرافيء والإقليم» والخلفية التاريخية. slag‏ على هذه المعايير تم تصنيف الدول إلى عشرة 
مجموعات متميزة: جنوب آسياء وآسيا الكونفوشيوسية» والشرق الأوسطء وشرق أوروباء 
وجنوب الصحراء الأفريقية» وأوروبا ASUI‏ وأوروبا AUSSI‏ والأنجلوساكس is‏ وشمال 
أوروباء وأمريكا اللاتينية (شكل .(V- VO‏ وقد تم استخدام هذا التصنيف للثقافات العامية 
الإقليمية العشرة في جميع دراسات غلوب. وقد قام الباحثون بالتأكد من صحة التصنيفات 
من خلال إجراء الاختبارات الإحصائية اللازمة. 
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شكل )3-30( 


توزيع الدول إلى مجموعات وفقاً لدراسة غلوب 





SOURCE: Adapted from House, R.S. Hangs, P.S. Javidan H. Dorfman, PW. & 
Gupta, V. «Culture, Leadership and Organization: The GLOBE study of 62 societies», 
Copyright © 2004, Sage Publications, Inc. Reprinted With Permission. 
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خصائص الثقافات: 

ولتحديد خصائص الثقافات الإقليمية قام باحثو غلوب بتحليل البيانات لكل إقليم 
باستخدام أبعاد الثقافة التي تم الإشارة إليها سابقاً. جدول )1-10( يعرض تصنيف الثقافات 
الإقليمية Lids‏ لدرجاتهم على كل بعد من الأبعاد. وقد تم وضع أبعاد الثقافة التسعة في 
العمود الأيمن للجدول ووضع الدرجات العليا والدنيا للمجموعات الإقليمية في العمودين 
اللذين يليانهما. هذه هي المجموعات الإقليمية التي حصلت على درجات عالية ومنخفضة 
في كل بعد من الأبعاد التسعة. ومن خلال هذه البيانات أمكن استخلاص مجموعة من 
الخصائص لكل مجموعة إقليمية. 


الإنجلوساكسونية: 

تتألف المجموعة الإنجلوساكسونية من الولايات المتحدة الأمريكية وأستراليا وإيرلندا 
وبريطانيا وجنوب أفريقيا (عينة البيض فقط) ونيوزلندا. هذه الدول أو السكان لديهم توجه 
عال في الأداء ومنخفض في العمل الجماعي في المجموعات. ويعني ذلك أن شعوب هذه 
الدول iJ‏ كدر d, aU‏ عالة ودرك هن Ja LysU cela‏ الاق colegas uk‏ 
الاجتماعية الأخرى مقارنة مع الدول الأخرى. 


آسيا الكونفوشيوسية: 

تشتمل هذه ال مجموعة على سنغافوره وهونج كونج وتايوان والصين وكوريا الجنوبية 
واليابان. وتتصف هذه الدول ob‏ لديها اتجاهاً Whe‏ في الأداء والعمل الجماعيء وتركز على 
النتائج. والناس في هذه الدول يخلصون لعوائلهم ويكرسون أنفسهم لها. 


شرق أوروبا: 

تشتمل مجموعة شرق أوروبا على اليونان وهنغاريا وألبانيا وسلوفينيا وبولندا وروسيا 
وجورجيا وكازاخستان. وقد حصلت هذه الدول على درجات عالية à‏ بعد الحسم» والعمل 
الجماعي داخل المجموعة. وال مساواة بين الجنسين. وحصلت على درجات منخفضة à‏ 
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الأداء» والتركيز على المستقبل» وتجنب حالة عدم التأكد. وهيل الناس في هذه الدول إلى 
النزوع SU‏ ودعم العاملين معهم» ويعاملون الرجال والنساء بدرجة متساوية. وهم أيضاً 
يميلون إلى عدم الاهتمام بالإنجاز والتركيز على الخطط الإستراتيجية» ويركزون على القوانين 
والضوابط كوسيلة للمحافظة على النظام. 


أوروبا الألمانية: 

تتكون مجموعة أوروبا الألمانية من النمساء وأطانياء وهولنداء والسويد. وحققت درجة 
عالية في الأداءء والحسم. والتركيز على المستقبل» وتجنب حالات عدم التأكد. وف Läb‏ 
لدى هذه الدول درجات منخفضة في الجانب الإنساني» والعمل الجماعي المؤسساتي» وعمل 
المجموعات. تركز هذه الدول على المنافسة. والجدية» والنتائج» وأقل تركيزاً على الجانب 
الإنماني. تعنى هذه الدول WIS‏ بالتخطيطء والاستثمار في المستقبلء وتوظف القوانين 
والضوابط للتحكم بالبيئة. وتميل هذه الدول إلى الفرديةء وعدم الأخذ بالعمل الجماعيء 
ولا يتم الاهتمام بالجماعات الاجتماعية. 


تتكون مجموعة أمريكا اللاتينية من الأكوادور. والسلفادورء وكولومبياء وبوليفياء 
والبرازيل» وقوات مالا والأرجنتين. وكوستاريكاء وفنزويلاء والمكسيك. حصل سكان هذه 
الدول على درجات dle‏ في العمل الجماعيء ودرجات منخفضة في التركيز على slo!‏ 
والاهتمام با مستقبلء والعمل الجماعي ا مؤسسات» وتجنب حالات عدم التأكد. وهيل الناس 
في هذه الدول إلى الاهتمام Sal‏ والجماعات «A BUE‏ ولديهم اهتمام أقل بالجماعات 
الاجتماعية والمؤسساتية بشكل عام. 


أوروبا اللاتينية: 


تتكون أوروبا اللاتينية من إسرائيلء Uso] s‏ وسويسرا (الفرانكفونية)» وإسبانيا 
lis adii yis‏ 
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Chas‏ هذه الدول على درجات متوسطة في معظم أبعاد AAI‏ ودرجات منخفضة 
في البعد الإنسانيء والعمل الجماعي ال مؤسسات. وتحبذ هذه الدول الاستقلال الذاتي للفرد 
وتعطي قيمة منخفضة للعمل الجماعي. ويشجع الأفراد في هذه الدول للاعتناء بأنفسهم 
والتركيز على أهدافهم الفردية وليس على اهداف المجتمع. 


الشرق الأوسط: 

تتكون مجموعة الشرق الأوسط من قطر وا مغرب. ومصرء والكويت,. وتركيا. وقد 
حصلت هذه الدول على درجات عالية في العمل الجماعي ودرجات منخفضة في الاهتمام 
با مستقبل وا مساواة بني الجنسين وتجنب حالات عدم التأكد. ويعتز الناس كثيراً في هذه 
MWI‏ بأسرهم ومنظماتهم» ومخلصون لجماعاتهم» ويعاملون الأشخاص من الجنس المختلف 
بطرق خاصة ومختلفة. تحظى النساء مكانة BÍ‏ من الرجالء والقليل من النساء يشغلن 
وظائف قيادية. عدم الانضباط والثبات على مبدأ شائع بين الناس في الشرق الأوسط. الناس 
لا يعطون أهمية للسياسات والإجراءات» ويركزون على القضايا مقابل محاولة التحكم في 
المستقبل. 


شمال أوروبا: 


تشتمل مجموعة شمال أوروبا على All‏ وفنلنداء والسويدء حيث تشترك هذه 
الدول بخصائص فريدة. وقد Clas‏ هذه الدول على درجة عالية ف التوجه نحو المستقبلء 
والمساواة بين الجنسين» والعمل المؤسسي الجماعيء وتحاشي حالة عدم التأكد. وحصلت 
على درجة منخفضة في الإصرار» والعمل الجماعي في مجموعات» ومسافة السلطة. ويضع 
سكان شمال أوروبا أهمية كبيرة وأولوية للنجاح على abl‏ الطويلء وتحظى النساء على 
درجة dle‏ من المساواة. كما أنهم يشعرون بالانتماء للمجتمع الكبير JS]‏ من شعورهم 
بالانتماء إلى الجماعات العائلية» ويتم الالتزام بالقواعد والإجراءات والانضباط بشكل „ple‏ 
ويقللون من درجة الإصرار على الرأي مقابل التواضع واللطافة» ويتم تقاسم النفوذ بدرجة 
متساوية بين الناس وفي جميع المستويات الاجتماعية. ويعطي سكان شمال أوروبا قيمة 
عالية للتعاون والهوية الاجتماعية. 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


الثقافة والقيادة 


جنوب آسيا: 
وقد حصلت هذه الدول على درجات à dle‏ التوجه الإنساني والعمل الجماعي. ويمكن 
وصف هذه المجموعة Gb‏ لديها انتماء قوي للأسرة واهتمام راسخ مجتمعاتها. 


جنوب الصحراء الأفريقية: 

تضم مجموعة جنوب الصحراء الأفريقية كلاً من: زهبابويء وناميبياء وزامبياء ونيجيريا 
وجنوب أفريقيا. ولدى شعوب هذه الدول اتجاه مرتفع في البعد الإنسانيء حيث يهتم 
الناس كثيراً بالآخرين ويقدمون الأسرة والأصدقاء على أنفسهم. 


السلوك القيادي والمجموعات الثقافية: 

كان الهدف JI‏ لمشروع غلوب هو تحديد نظرة الناس للقيادة من منظور ثقافات 
متعددة. إضافة إلى ذلك يرغب الباحثون في تحديد الطرق التي تلتقي فيها الخصائص 
الثقافية مع السلوك القيادي rok!‏ لدى تلك الثقافة. وباختصار, كانوا يرغبون في تحديد 
العلاقة بين الثقافات المختلفة والأنماط القيادية المختلفة. 

المفهوم النظري للقيادة الذي استخدم من قبل الباحثين في غلوب مستمد جزئياً من 
أعمال Loard‏ و )1991( Maher‏ في نظرية القيادة الضمنية. وبناء على نظرية القيادة 
الضمنية فإن الأفراد لديهم معتقدات وقناعات بالخصائص والصفات التي تميز القادة عن 
غير القادة والقادة الفاعلين والقادة غير الفاعلين. ومن خلال منظور هذه النظرية فإن 
القيادة هي ما يعتقده الناس )2004 .(Dorfman, Hanges, & Brodbeck,‏ والقيادة 
وفقاً لهذا المنظور هي ما يراه الناس من سلوكيات قيادية. 

ولوصف كيف تنظر الثقافات المختلفة إلى السلوكيات القياديةء el‏ باحثو غلوب بتحديد 
ستة سلوكيات قيادية able‏ هي: الكارزماتية/القيمية» والفريقء والقيادة المشاركة, 
والقيادة الإنسانية» والقيادة ال مستقلة. وقيادة الوقاية الذاتية )2004 (House & Javidan,‏ 
وقد تم تعريف هذه السلوكيات القيادية العالمية في الدراسات على النحو التالي: 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق tov‏ 


الفصل الخامس عشر 


القيادة الكارزماتية/القيمية. تمثل هذه القيادة القدرة على الإلهام والإثارة والتحفيزء 
وتوقع أداء مرتفع من الآخرينء بناءَ على قيم قوية. وتشتمل هذه القيادة على الرؤية, 
alls‏ والتضحية» «Is‏ والحسم» والتركيز على الأداء. 

قيادة الفريق. تركز هذه القيادة على cls‏ الفريق والأهداف ال مشتركة لأعضائه. وتتصف 
هذه القيادة بأنها تعاونية» وتكامليةء ودبلوماسية» وغير مؤذية. وذات كفاءة إدارية. 
القرارات وتنفيذها. ويتصف GW‏ بأنه مشارك وغير متسلط. 

القيادة الإنسانية. تركز القيادة الإنسانية على المساندة والاحترام والشفقة والسخاء. 

القيادة المستقلة. تتصف هذه القيادة بأنها مستقلة وفردية ومتفردة. 

8308 الوقاية الذاتية. تشتمل هذه القيادة على سلوكيات تركز على أمن وحماية القائد 
والمجموعة. وتتصف بصفات منها التركيز على الذات واممكانة واستثارة الصراع وإنقاذ sls‏ 
الوجه والتركيز على الإجراءات. 

هذه السلوكيات القيادية dz JI‏ العالمية تم استخلاصها من بحوث غلوبء وتم 
استخدامها لتقييم الطرق التي تنظر من خلالها مختلف الثقافات للقيادة» والتحليل الذي 
قام به الباحثون تمكنوا به من أن يحددوا السلوكيات القيادية لكل مجموعة. وتصف 
كل مجموعة من السلوكيات الأهمية النسبية والرغبة لدى كل ثقافة فيما يتعلق DUIL‏ 
القيادية السابقة وفيما يلي السلوكيات القيادية لكل من المجموعات الثقافية العشرة. 


السلوكيات القيادية في شرق أوروبا: 

القائد JULI‏ في دول شرق أوروبا هو الشخص الذي يكون مستقلاً؛ وفي الوقت نفسه 
لديه الرغبة القوية في المحافظة على دوره كقائد .(Y-Yo JS. Là)‏ وبالإضافة إلى US‏ يكون 
لدى القائد قدرات كارزماتية معتدلةء وهيل إلى العمل الجماعي» وإنساني التوجه. لكنه لا 
يرغب إلى حد كبير في مشاركة الآخرين عمليات اتخاذ القرارات. وباختصارء تصف هذه 
الثقافة القائد ail‏ مستقل إلى حد كبير. ويتخذ قراراته باستقلالية. وإلى حد ما ملهم» وهيل 
إلى العمل الجماعيء ويهتم بالجوانب الإنسانية. 


T‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


الثقافة والقيادة 


(Y-30) شكل‎ 


السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في شرق أوروبا 


قيادة الوقاية الذاتية 
القيادة الكارزماتية /القيمية 
قيادة الفريق 


القيادة الإنسانية 


القيادة ا مشاركة 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية في أمريكا اللاتينية: 

تختلف بلدان أمريكا اللاتينية عن بلدان أوروبا الشرقية حيث تعطي أهمية كبيرة 
للقيادة الكارزماتية/القيمية وقيادة الفريق وقيادة الوقاية الذاتية» bs‏ القيادة المستقلة 
في آخر القانمة من حيث الأهمية (شكل 7-10( وبالإضافة إلى ذلك تعطي بلدان أمريكا 
اللاتينية أهمية للقيادة المشاركة والإنسانية. القيادة المرغوبة لدى الدول اللاتينية هي التي 
تمتلك الصفات الكارزماتية والقيم وإلى حد ما متعاونة وخدومة وملهمة. وغالباً ما يكون 
القادة مهتمين بالناس ومشاركتهم في اتخاذ القرارات. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق £04 


الفصل الخامس عشر 


(Y-30) JS S 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في أمريكا اللاتينية‎ 


القيادة الكارزماتية/القيمية 


قيادة الوقاية الذاتية 
القيادة ال مشاركة 
القيادة الإنسانية 
القيادة ا مستقلة 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية في أوروبا اللاتينية: 
تعطي بلدان أوروبا اللاتينية قيمة للقيادة الكارزماتية القيمية وقيادة الفريق والقيادة 
المشاركة وقيادة الوقاية الذاتية (شكل 2-10). القيادة المستقلة والقيادة التي تركز على 
الجانب الإنساني يعطيان أهمية ضعيفة. وباختصار» السلوكيات القيادية في دول أوروبا 
اللاتينية ترتكز على الإلهام والمشاركة والذات» ولكنها ليست رحيمة. 
شكل (£-Y0)‏ 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في أوروبا اللاتينية 
القيادة الكارزماتية/القيمية 
قيادة الوقاية الذاتية 


SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


اورور 





= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


الثقافة والقيادة 


تركز السلوكيات القيادية في دول آسيا الكونفوشيوسية على الوقاية الذاتية وقيادة 
الفريق والجانب الإنساني (شكل .)0-١0‏ وبالرغم من أن هذه القيادة مستقلة وملهمة 
إلى حد ماء إلا أن هذا النمط القيادي لا يدعو الآخرين للمشاركة في وضع الأهداف واتخاذ 
القرارات. وباختصارء تحبذ القيادة في آسيا الكونفوشيوسية القائد الذي يعمل ويهتم 
Gu SVL‏ لكنه يوظف GIL‏ والوظيفة لاتخاذ قرارات باستقلالية ويدون مشاركة الآخرين. 
JS‏ )0-30( 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في آسيا الكونفوشيوسية 


قيادة الوقاية الذاتية 


القيادة الإنسانية 


القيادة الكارزماتية/القيمية 


القيادة ا مشاركة 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية فى شمال أوروبا: 

القيادية المثالية في دول شمال أوروبا هي التي لديها رؤية مستقبلية قوية ومشاركة 
dlo‏ حد cle‏ مستقلة ودبلوماسية (شكل 1-10(. بالنسبة لهذه الدول الأهمية ضعيفة 
للقيادة الإنسانية وقيادة الوقاية الذاتية. وتفضل هذه الدول القائد الإلهامي الذي يشارك 
الآخرين في اتخاذ القرارات» ولا يتوقعون أن يكون القائد لطيفاً أو أن يهتم بالمكانة التي 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق ET‏ 


الفصل الخامس عشر 
شكل )1-10( 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في شمال أوروبا 
القيادة الكارزماتية /القيمية 
القيادة المشاركة 
قيادة الفريق 


القيادة المستقلة 


القيادة الإنسانية 


قيادة الوقاية الذاتية 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية الإنجلوساكسونية: 

تركز السلوكيات القيادية في الدول الإنجلوساكسونية على الخصائص الكارزماتية والقيم 
وا مشاركة (شكل .)۷-٠١‏ وبمعنى آخرء ترغب هذه الدول في أن يكون القائد ذا رؤية 
ومتحفزاً وليس استبدادياًء ويفهم ظروف الآخرين. إضافة إلى AIS‏ يرغبون ob‏ يعمل 
القائد Gel Wh‏ الجماعي وأن يكون مستقلاً في قراراته. وأقل صفة يحبذونها هي الوقاية 
الذاتية» ويرون أن القائد يكون غير Jeb‏ إذا كان يعطي المكانة الاجتماعية وحفظ sls‏ 


الوجه أهمية. 


"m‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


الثقافة والقيادة 


شكل (V-30)‏ 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة لدى الدول الإنجلوساكسونية 


القيادة الكارزماتية/القيمية 


4S Lik) القيادة‎ 

القيادة الإنسانية 
القيادة ال مستقلة 

قيادة الفريق 


قيادة الوقاية الذاتية 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية في دول جنوب الصحراء الأفريقية: 

القائد JULI‏ في دول جنوب الصحراء الأفريقية هو الذي يتصف بالتواضع» واللطف 
والحساسية بالنسبة للآخرين (شكل .)۸-٠١‏ إضافة إلى ذلك يعتقدون أن القائد ينبغي أن 
يكون لديه صفات 5 dawg ASL}‏ مع الآخرينء ومشاركاً. ويعمل على الوقاية الذاتية. 
وينظر إلى القائد الذي يعمل بشكل مستقل أو مفرده بأنه غير فاعل. وبشكل مختصرء 
ينظر إلى القائد الفاعل بأنه الشخص الذي يهتم بالآخرين. ويحبذ خصائصء مثل: التحفيزء 
والإلهام» وقليل من المركزية الذاتية. وينظر إلى القادة الذين يعملون باستقلالية بأنهم غير 
فاعلين في هذه الدول. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق ew‏ 


الفصل الخامس عشر 


(^-30) JS 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في دول جنوب الصحراء الأفريقية‎ 


القيادة الإنسانية 


القيادة الكارزماتية/القيمية 
القيادة المشاركة 


قيادة الوقاية الذاتية 


x 
J 7 
1 
a 
3 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية في دول جنوب آسيا: 

السلوكيات القيادية في دول جنوب آسيا تشبه السلوكيات القيادية في الدول 
الكونفوشيوسية» كلاهما يعطي أهمية للحماية الذاتية والقيادة الكارزماتية والإنسانية 
والعمل الجماعي. وكلاهما ينظر إلى القيادة المشاركة بأنها غير فاعلة (شكل 4-50( وتنظر 
هذه الدول إلى القائد الفاعل بأنه ينبغي أن يكون متعاوناً وملهماًء ويعتني باحتياجات 
الناس» ويهتم بحماية المكانة الاجتماعيةء وحماية cle‏ الوجه. كما يرون أن القائد المتسلط 
أكثر فاعلية من القائد الذي يدعو الآخرين للمشاركة في اتخاذ القرارات. 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


الثقافة والقيادة 
شكل )3-10( 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في دول جنوب آسيا 


قيادة الوقاية الذاتية 


القيادة الكارزماتية/القيمية 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية في دول أوروبا الألمانية: 

القائد المثالي في دول أوروبا الألمانية هو القائد المشارك وف الوقت نفسه إلهامي ومستقل 
(شكل 10-+1(. وتنظر هذه الدول إلى القائد على أنه فريد وشخص يتمتع برؤية مستقبلية 
ولديه صفات كارزماتية مبنية على قيم» وإنساني ويعمل من خلال فرص العملء لكنه لا 
يهتم بالمكانة الاجتماعية والحفاظ على cle‏ الوجه. وباختصارء ترى شعوب هذه الدول أن 
القائد الفاعل هو المشارك الكارزماتي المستقل ولا هيل إلى التركيز على الذات. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق £10 


الفصل الخامس عشر 


)٠١-١0( JS 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في أوروبا الأطانية‎ 


القيادة الكارزماتية/القيمية 


القيادة المشاركة 
القيادة الإنسانية 


قيادة الوقاية الذاتية 


5 

n 
EU 
A 
3 
3 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السلوكيات القيادية في دول الشرق الأوسط: 


تختلف السلوكيات القيادية بشكل جوهري في دول الشرق الأوسط بال مقارنة مع 
السلوكيات القيادية في الدول الأخرى (شكل .(VV- Yo‏ تعطي دول الشرق الأوسط للصفات 
الشخصية. مثل: حفظ dog cle‏ والمكانة الاجتماعية» أهمية خاصة للقيادة الفاعلة. كما 
أن هذه الدول تعطي أهمية للاستقلالية والبعد الأسري. وينظر إلى الصفات الكارزماتية 
وعمل الفرق» والمشاركة في اتخاذ القرارات» على أنها ذات أهمية قليلة في فاعلية القائد. 
وباختصارء السلوكيات القيادية في دول الشرق الأوسط تتمثل في: DLI‏ وحفظ ele‏ الوجه. 
وتقلل من أهمية البعد الكارزماق وفرق العمل. 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


الثقافة والقيادة 


(55-50) JS 
السلوكيات القيادية والقيادة المرغوبة في دول الشرق الأوسط‎ 
قيادة الوقاية الذاتية‎ 


القيادة الإنسانية 


القيادة الكارزماتية/القيمية 


القيادة ا مشاركة 





SOURCE: Adapted from House et al. (2004). 


السمات Gola)‏ العالمية المرغوبة وغير المرغوبة: 

من أهم نتائج مشروع غلوب تحديد قائمة بالسمات القيادية التي تم تأييدها عامياً 
من قبل )۱۷,٠٠١(‏ شخص في W‏ دولة على أنها سمات إيجابية للقيادة الفاعلة. لقد حدد 
المشروع البحثي لغلوب YY‏ سمة قيادية عالمية تمثل الخصائص القيادية المتميزة (جدول 
.(Y-\0‏ 

slug‏ على قائمة السمات التي تم تأييدها هكن رسم صورة للقائد الذي يراه معظم 
الناس استثنائياً. الصورة هذه تمثل القائد ذا الاستقامة العالية ويتمتع بصفات كارزماتية 
قائمة على قيم» ولديه مهارات شخصية )2004 (Dorfman et al.‏ 

كما حدد مشروع غلوب قائمة بالسمات القيادية التي ينظر إليها عالمياً أنها عوائق 
للقيادة الفاعلة (جدول .)5-١0‏ وتمثل هذه الخصائص صورة للقائد غير الفاعل» حيث 
يتصف بالخبث والأنانية والتركيز على الذات. لقد كان واضحاً أن الناس من جميع الثقافات 
يرون أن هذه الخصائص معوقة للقيادة الفاعلة. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق ew‏ 


الفصل الخامس عشر 


جدول )40-\( 


السمات القيادية العامية المرغوبة 


السمات القيادية الإيجابية 
الموثوقية العدل أمين 
الرؤية التخطيط الاستباقي مشجع 
الإيجابية ديناميكي يعتمد عليه 


بناء الثقة محفز مفاوض فعال 
الذكاء حاسم مدرك 
حل المشكلات بأسلوب (فائز فائز) مهارة الاتصال يبني الفرق 
مهارات إدارية مهارة التنسيق يدفع إلى الأمام 
التركيز على التميز 





(Y-V0) Jone 
السمات القيادية العالمية غير المرغوبة‎ 
السمات القيادية السلبية‎ 





نقاط القوة: 


على الرغم من أن هذا الفصل عن الثقافة والقيادة ولا يتبنى نظرية قيادية واحدة, إلا 
أنه يقدم نتائج تنصف بعدد من نقاط القوة. 

s‏ يعد مجال الدراسة نقطة قوتها الرئيسة. حيث تم جمع البيانات من قبل ١7١‏ عاماً 
اجتماعياً هثلون W‏ بلداً من جميع أنحاء العام وشارك في الدراسة ١17٠١‏ مدير يعملون في 
١‏ منظمة. ولذلك يعد مشروع غلوب البحثي من المشاريع الكبيرة ولنتائجه أهمية كبيرة 
فيما يتعلق بنظرة الثقافات حول العام للقيادة. 
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الثقافة والقيادة 


ثانياً: لنتائج ا لمشروع البحثي لغلوب أهمية: لأنها جاءت من بحث كمي تم تصميمه 
وتطويره بشكل جيد. في أدبيات القيادة هناك العديد من الدراسات الكيفية التي ركزت 
بشكل ضيق على نظر مجموعة من الناس للفاهيم قيادية محدودة. وبالرغم من أن هذه 
الدراسات ساهمت فى فهمنا للثقافة LIN‏ إلا أنها محدودة في إطارها وتعميماتها. أما 
مشروع غلوب فيتمتع بمصدر قوة؛ لأنه استخدم تصميماً بحثياً كمياً ومقياساً موحداً لقياس 
أبعاد الثقافة والقيادة في 1۲ دولة. Wig‏ تعد نتائج مشروع قلوب قابلة للتعميم بين 
الثقافات وداخلها حول العام. 

WE‏ قدمت دراسة غلوب تصنيفاً لأبعاد الثقافة يتصف بالشمولية بالمقارنة مع ما 
يتم استخدامه في العادة. وبينما jug‏ هوف ستيد ما بين الثقافات ely‏ على خمسة أبعاد 
(مسافة القوةء تجنب عدم AS I‏ الفردية» الجماعية» الذكورة/الأنوثة, التوجه قصير الأجل 
وطويل (Se‏ حددت دراسات غلوب تسعة أبعاد للثقافة (تجنب عدم التأكد» مسافة 
القوةء الجماعية المؤسساتية: الجماعية داخل المجموعة» ا لمساواة بين الجنسينء الإصرار 
التوجه نحو المستقبلء التوجه نحو الأداء التوجه الإنساني). وبالرغم من أن سبعة من أبعاد 
الثقافة التي تم تحديدها من قبل غلوب موجودة في قائمة هوف ستيد. إلا أن غلوب وسع 
القائمة وقدم نظرة أكثر شمولية لأبعاد الثقافة. 

رابعاً: قدمت دراسات غلوب معلومات ALIS‏ عن SOLA‏ الجيدة والقيادة السيئة 
المقبولة عامياً. لقد كان من الواضح أن معظم الناس في الثقافات العالمية ينظرون إلى 
القيادة الجيدة على أنها ترتكز على الاستقامة والصفات الكارزماتية والقدرات الشخصية. 
وفي المقابل يرون أن القيادة السيئة هي التي تركز على الذات وتكون دكتاتورية ومنغلقة. 
قائمة السمات الإيجابية والسلبية تقدم صورة لنظرة الناس حول العاط للقيادة. 

Tal‏ ساهمت دراسة الثقافة والقيادة في فهم الغموض الذي يكتنف عملية القيادة 
وتأثير الثقافة عليها. لقد أبرزت البيانات لدراسة غلوب الحاجة لكل منا أن يوسع نزعته 
الإثنية للنظر إلى القيادة فقط من خلال منظاره» بحيث يكون منفتحاً على الطرق المختلفة 
التي ينظر من خلالها الناس إلى الثقافة في مختلف بقاع العام. هناك العديد من الطرق للنظر 
إلى القيادة ووحدة AAY‏ دراسات القيادة تساعدنا لتوسيع وتطوير فهمنا للعملية القيادية. 
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نقاط الضعف 
هناك عدة نقاط ضعف للدراسات المتعلقة بالقيادة والثقافة. 


Voi‏ بالرغم من أن بحث غلوب قدم نتائج عديدة عن النظرة إلى القيادة في ثقافات 
مختلفة: إلا أن البحث م يقدم افتراضات ومقترحات واضحة oS‏ أن تشكل نظرية عن 
علاقة الثقافة بالقيادة أو كيف تؤثر الثقافة على القيادة. 


ثانياً: النظرة المحدودة (الضيقة) للباحثين فيما يتعلق بتعريف وتحديد بعض أبعاد 
الثقافة والسلوكيات القيادية. على سبيل «JL‏ ليس من السهل فهم المعنى المقصود 
«لمسافة القوة» ولا «قيادة الوقاية الذاتية». وها أن معنى هذه ال مصطلحات غامض فإنه 
من الصعوبة تفسير وفهم النتائج عن القيادة والثقافة. 


نقد آخر يتعلق بالطريقة التي حددت مفهوم القيادة في دراسات غلوب. في هذه 
الدراسة استخدم الباحثون مفهوم القيادة الذي تم تحديده من قبل لورد وماهر (VAAN)‏ 
في عملهما المتعلق بنظرية القيادة الضمنية. هذا ا مدخل حد القيادة من منظور العمليات 
المعلوماتية مثل المعتقدات الضمنية والقناعات التي GU‏ الأفراد عن القادة. وبعبارة أخرى 
وفق هذه النظرية فإن القيادة عبارة عن عملية إدراك الآخرين لك كقائد. وهذا ال مفهوم 
للقيادة يعد محدوداً لأنه يركز على ما يدركه الناس على أنه Lë‏ ويتجاهل أبحاثاً ضخمة 
تنظر للقيادة على أنها ما يفعله القائد (على سبيل JELI‏ القيادة التحويلية ونظرية مسار 
الهدف ومدخل امهارات). البحوث في كيف ينظر الناس في مختلف الثقافات إلى القيادة 
dago‏ ولكن هناك حاجة لبحوث مستقبلية عن LAS‏ عمل القيادة في الثقافات ا لمختلفة. 

نقد آخر يتعلق بطريقة قياس الباحثين في مشروع غلوب للقيادة. لقد قاموا باختبار 
ستة سلوكيات قيادية Able‏ (الكارزما/القيميةء قيادة الفريق» القيادة المشاركة:. القيادة 
الإنسانيةء القيادة ا مستقلة, وقيادة الوقاية الذاتية) slo‏ على تحليل إجابات فجوتين لسمات 
قيادية أخرى يعتقد أن لها علاقة بالقيادة الجيدة. كل واحد من السمات القيادية العالمية 
الستة تم قياسها مقاييس dye‏ وكل واحد من المقايبس Jie‏ مداً واسعاً من السلوكيات. 
ولذلك فإن أسلوب القياس هذا أضعف من دقة ومصداقية مقاييس القيادة. 
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الثقافة والقيادة 


del‏ تطرح دراسات غلوب LEB‏ مثيرة بالسمات القيادية المرغوبة وقائمة بالسمات 
القيادية غير ا مرغوبة» وهي شبيهة للسمات التي تمت مناقشتها في الفصل الثاني. ومن 
المعلوم أنه من الصعوبة تحييد السمات القيادية العالمية بمعزل عن البيئة المحيطة التي 
تمارس فيها القيادة» لقد حاولت دراسات غلوب عزل قائمة من السمات التي تعد خصائص 
للقيادة الفعالة بدون الأخذ بعين الاعتبار للتأثير المؤسساق. 


: $4 JI 
البرامج التدريبية في مجال الثقافة والتنوع شائعة منذ سنوات عديدة. وعلى سبيل‎ 
الاختلافات الثقافية. وفي صلب البرامج يدرس الناس خصائص كل ثقافة من الثقافات وكيف‎ 

يمكن أن تكون حساساً تجاه الناس في بلدان وثقافات مختلفة. 

النتائج التي تم استخلاصها من هذا الفصل لها علاقة بالتدريب على القيادة. إن فهم 
القضايا حول الثقافة مفيد من عدة طرق )2004 (Bing,‏ 

Voi‏ النتائج فيما يتعلق بالثقافة مكن أن تساعد القادة في فهم التحيزات في ثقافاتهم. 
الآخرين لديهم تحيزاتهم وتفضيلاتهم الثقافية. 

ثانياً تساعد نتائج هذا الفصل القادة على فهم ماذا يعني أن تكون قائداً جيداً الثقافات 
المختلفة لديها أفكار مختلفة حول ما يريده أصحاب تلك الثقافات من قادتهم. هذه النتائج 
تساعد القادة على تكييف أساليبهم بحيث تكون أكثر فاعلية في بيئات ثقافية مختلفة. 

Wb‏ تساعد النتائج القادة العالميين على الاتصال الفعال عبر الثقافات وخارج الحدود 
الجغرافية. ومن خلال فهم الاختلافات الثقافية o Se‏ أن يكون القادة أكثر تعاطفاً ودقة 
عند التواصل مع غيرهم. 

المعلومات عن القيادة والثقافة تم توظيفها تطبيقياً بطرق مختلفة )2004 «Bing,‏ 
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لتهيئة الموظفين» وبرامج لتحسين lol‏ الفرق asl‏ وبرامج لتسهيل وتطبيق الاندماجات 
العالمية. توضح هذه الأمثلة بجلاء المجالات التطبيقية الواسعة في جمال الثقافة والقيادة 
في بيئة العمل. 


الحالات الدراسية: 


هذا الجزء يقدم ثلاث حالات دراسية (حالة ١-١0‏ و0١-7‏ و7-10) تصف القيادة في 
معطيات ثقافية متنوعة. الحالة الأولى حول طالبة جامعية تحصل على تدريب في شركة 
يابانية للسيارات. الحالة الثانية تصف كيف يطور بنك صغير في الوسط الغربي برنامج 
تمويل إسلاميء الحالة الأخيرة تصف كيف eB‏ عضوان في منظمة غير ربحية بتطوير حملة 
للتبرع لتحديث محطة إطفاء في حي إسباني. بعد كل حالة من الحالات تم طرح أسئلة 
للمساعدة على التفكير في الترابط بين قضايا ثقافية والقيادة. 

حالة )3-30( 
العمل ذو طبيعة التحدي 

سميرة تاناكا قائدة للتنظيمات في الجامعة» وكطالبة تقود ال مشروعات وتأخذ الإنجاز 
بجدية عالية ومبادئ أخلاقية قوية حصلت على منحة تدريبية في شركة يابانية للسيارات. 
وخلال فترة التهيئة لمنحتها التدريبية عرفت أن اليابانيين تاريخياً لديهم تنوع محدود فيما 
يتعلق بالعرق والجنس. تواجد النساء في العمل باليابان ليس كما هو الحال في شمال 
أمريكا. ولذلك طورت الشركات اليابانية سياسة تنوع متميزة في العمل. وعلى سبيل «JULI‏ 
اطلعت سميرة على دور الأعمال ال مملوكة من قبل الأقليات ف التوريد للشركة. ويضمن 
ذلك أن الشركة تستثمر في الأنشطة التجارية المحلية التي تعمل بأسلوب اقتصادي تقليدي. 
الاستثمار في المجتمعات المحلية كان فعلياً نشاطاً ذو dad‏ مهمة. ولذلك كانت شركة سميرة 
قد تبنت هذا الأسلوب البسيط. 

شركة سميرة كانت فريدة من حيث كونها خليط من اليابانيين وشمال أمريكا. العاملون 
من شمال أمريكا يعملون ساعات أقل من اليابانيين» ومن المألوف أن يسمع الموظفون 
حديثاً باللغة اليابانية والإنجليزية. يوجد في الحقيقة بعض النزاع في الإدارة. المستشارون 
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اليابانيون يركزون على إيجاد اجتماع داخل جماعات العمل مما يجعل اتخاذ القرارات أكثر 
Lh,‏ العاملون من شمال أمريكا ينخرطون في العمل على المشاريع بدون تخطيط كافي. 
التغذية الراجعة غير مباشرة من اليابانيين والعاملين من شمال أمريكا. 


أكملت سميرة التدوير الوظيفي لدى الشركة مرتين بنجاح وقاربت على الانتهاء. غالباً ما 
يطلب منها مديرها أن تتابع بعض أعضاء الفرق لإنهاء المشاريع لديهم. ووفقاً Ub‏ تعلمته 
في دراستها فقد كانت سميرة تبادر مع أعضاء الفرق لإنهاء المشاريع لديهم. كانت سميرة 
تعتقد إنها تقوم بعمل جيد من خلال دعوة الآخرين للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات. 
Ul‏ كانت تطرح آرائها Glew lad‏ بكيفية أداء العمل بشكل أفضلء وبعض الأحيان تبادر 
بنفسها بالقيام بتحسين بعض العمليات الإدارية. وبالرغم من أن سميرة هي القائدة 
البارزة التي تتحمل ا مسئوليات إلا أنها كانت دائماً لا تظهر طموحها. في المدرسة كانوا Ulo‏ 
يتحدثون عنها بسلبية Wil‏ امرأة قائدة حازمة» وهي لا تريد أن ينظر إليها بهذه الطريقة 
في العمل. 

زملاء سميرة في العمل نصحوها بأن تفكر في أن تعمل في جهة عمل قريبة من بلدتها 
حتى تكون قريبة من أسرتها ولكن لم يكن لديها الرغبة أن تأخذ بهذه النصيحة. سميرة 
تفكر أنه من الأفضل لها أن تعمل بالقرب من مدينة كبيرة أو أن تقوم بعمل يتطلب 
السفر. ولا تعتقد سميرة أنه من المناسب أن تناقش مع زملائها شئون أسرتها وعلاقة ذلك 
بطموحاتها الوظيفية. 

في نهاية منحتها التدريبية تلقت سميرة تقييم أداء من مديرها. وقد أثني عليها مديرها 
فيما يتعلق بالتخطيط الجيد لإنهاء المهام وتمكنها من slo]‏ مهامها وأنه يمكن الاعتماد عليها. 
وأضاف مديرها أنه ينظر إليها بشكل متزايد بالانشغال وأنها ليست قائدة فريق وغالباً ما 
تتحدث بطريقة منفرة لزملاتها. 


سميرة لا تنظر إلى نفسها مطلقاً بهذه الطريقة في العمل ولا تفهم SU‏ لم يتم النظر إليها 
على أنها متبنية للقيم الرئيسية للشركة في أداء العمل. درجاتها المتميزة في الدراسة ودورها 
القيادي في الجامعة جعلاها تصل إلى هذا المكان لكن تقييم أدائها جعلها تفكر مرة أخرى 
في العمل في هذه الشركة بعد التخرج من الجامعة. 
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-١‏ ما أوجه التشابه والاختلاف في أسلوب عمل اليابانيين والأمريكيين الشماليين؟ 
-Y‏ إلى أي مدى تعكس هذه الشركة خصائص دول آسيا الكونفوشيوسية؟ 
-Y‏ اذا م يتم النظر إلى سميرة على أنها قائدة فرق العمل؟ 
ale -E‏ السمات القيادية الشائعة/العالمية التي لدى سميرة؟ 
0- ما ا مقترحات التي يمكن أن تقدم لسميرة؟ 
حالة (Y-30)‏ 
نوع خاص من التمويل 

البنك المركزي sol‏ البنوك الصغيرة في الوسط الغربيء يدير ثلاثة بلايين دولار أمريي من 
ا ممتلكات. ويتنافس في استقطاب العملاء مع VV‏ مؤسسة مالية معظمها Ug‏ مدخرات 
تفوق ممتلكاته. ولتقديم خدمة أفضل لعملائه واستقطاب المزيد منهم» قام البنك بإجراء 
مسح للتعرف على احتياجات العملاء المالية ممن يعيشون في المنطقة الموجود فيها. 

وقد أظهر المسح معلومات ثقافية مثيرة. يعيش في المنطقة أقلية من ال مسلمين يمثلون 
حوالي ZA‏ من السكان» لكن السجلات لدى البنك أظهرت عدداً قليلاً منهم عملاء لدى البنك. 
وقد كانت النتائج محيرة للمسئولين في البنك أخذاً بالاعتبار عدد المسلمين الكبير في المنطقة. 
وقد كان السؤال الرئيسي لدى ال مسئولين في البنك: YIU‏ يوجد عملاء من المسلمين؟ 

وللإجابة على هذا السؤال قام البنك بدعوة مجموعة من المسلمين الذين يعيشون في 
ا لمنطقة للتعرف على وجهة نظرهم فيما يتعلق بالتمويل الذي يقدمه البنك. وقد كشف 
الاجتماع لإدارة البنك عن جانب مهم لمم يكن في حس بانهم يتمثل في أن نظرة المسلمين 
للعمليات البنكية مختلفة تماماً عن المعتقدات الغربية عن البنوك. 

ومن خلال الحوار مع المجموعة المسلمين عرفت إدارة البنك أن المبادئ الإسلامية تؤثر 
بقوة على سلوك وتعامل المسلمين مع البنوك. مبادئ التمويل الإسلامية نص عليها القرآن 
قبل أكثر من ١6‏ قرناً. وعلى سبيل JULI‏ هناك نص من القرآن يحرم أخذ أو إعطاء الفائدة. 
وتنص هذه المبادئ على أن النقد يعد وسيطاً للتبادل فقطء ويجب أن لا يستخدم للحصول 
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على مزيد من JUI‏ وجهة النظر الإسلامية هذه تقوم على أن البعد الإنساني في التجارة له 
أهمية أكبر من ا مال المستخدم للتمويل. إضافة إلى US‏ التمويل الإسلامي يجعل مقدم 
التمويل والمستفيد dio‏ شركاء متساوين في عملية ا ممخاطرة. 

هذه الأفكار عن التمويل مختلفة عما يقوم به البنك. البنك ليس لديه معرفة عن نظرة 
ا مسلمين للتمويل. وبعد التعرف على رؤية مجموعة المسلمين الذين التقت بهم إدارة 
«eil‏ قررت إدارة البنك أن تطور برنامج للتمويل يتماشى مع مبادئ التمويل الإسلامية. 

وحتى يجذب عملاء مسلمينء eB‏ البنك بطرح نوعين من التمويل: «إيجارة» و «مرابحة». 
الإيجارة خطة تمويل يقوم البنك بمقتضاها بشراء المنزل وتأجيره للعميل الذي يقوم بدفع 
الإيجار بالإضافة إلى جزء من قيمة المنزل. ال مرابحة فهي أن يقوم البنك بشراء المنزل ويبيعه 
للعميل ele‏ متفق «tle‏ ويقوم العميل بتسديد قيمة المنزل خلال Aus Y*- VO‏ 

تتفق المرابحة والإيجارة مع المبادئ الإسلامية التي تحرم على المسلم دفع أو أخذ الفائدة. 
في كلا البديلين استخده JU‏ لشراء شيء محسوس وم يتم استخدام ا مال لمزيد من JUI‏ 
وقد حصل البنك على موافقة نظامية (فتوى) من قبل مشايخ معتبرين في الولايات المتحدة 
الأمريكية والعام الإسلامي على برامج التمويل المشار إليها. 

وقد أصبحت goly‏ البنك للتمويل الإسلامي معروفة وناجحة. إلا آنها لاقت بعض 
المقاومة (الاعتراض) حيث أبدى بعض الناس رفضه التام لهذه البرامج الموجهة للأقلية 
الإسلامية. آخرون كانوا ضد هذه البرامج التمويلية لأنها تخلط بين المعتقد والتمويل. وم 
توقف هذه الاعتراضات البنك من الاستمرار في برامج التمويل الإسلاميةء بل أنه يفتخر أنه 
البنك الوحيد في المنطقة الذي يقدم خدماته لتلبية احتياجات الأقلية المسلمة. 


e 


5 
استلة: 
: 


ISU -١‏ البنوك الأمريكية بطيئة في تقديم التمويل الإسلامي للمسلمين؟ 
-Y‏ هل تعتقد أنه من العدل تقديم gly‏ تمويل خاصة لتلبية احتياجات أقلية من الأقليات؟ 
-Y‏ هل كان للبعد العرقي دور في هذه الحالة؟ 
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£- هل أسلوب العمل الجماعي له علاقة ببرامج البنك للتمويل؟ 
0- ما ردة الفعل للبنوك الأخرى في المنطقة حيال البنك المركزي؟ 
(Y-30) Ul‏ 
المركز الإسباني 


مدينة رفر في الوسط الغربي وعدد سكانها ٠٠٠٠٠١‏ شخص وتنموا بسرعة وبمعدل X0‏ 


;C 


cm 

هناك تنوع في سكن Anal‏ حيث تبلغ نسبة البيض 10> والأمريكيين من أصول 
أفريقية ۲١‏ وتبلغ نسبة الذين من أصول إسبانية AVY‏ و XY‏ من الأمريكيين الأصليين. 
وتعد شريحة ذوي الأصول الإسبانية من أسرع الشرائح نمواً حيث تبلغ “٠١‏ سنوياً. 

ويمثل شريحة السكان ذوي الأصول الإسبانية مركز غير ربحي (المركز الإسباني) يقدم 
خدمات oig‏ الشريحة. dito gamag‏ رفر dogs‏ عام من خلال برامج «de Xo‏ ويديره 
مجلس إدارة ومدير. عضوان جديدان في مجلس الإدارة يقومان بعملية تغيير في ال مركز 
يشتمل على تحديث المبنى وإعادة توجيه برامج المركز الخدمية. العضوان الجديدان هما 
ميري وجوس» ولديهما خبرات في التطوير وإدارة الحكومة المحلية. يتكون مجلس الإدارة 
من )10( )٠١( deae‏ منهم يعدون أنفسهم من أصول إسبانيةء و )0( أعضاء ليسوا من 
أصول إسبانية. 

ملك المركز مبنىّ قدهاً يحتاج إلى ترميم حتى يتوسع في تقديم خدماته لكي يستجيب 
لرغبة المجتمع lok!‏ كان Gib!‏ القديم مقراً ihah‏ للإطفاء واشتراه المركز من حكومة 
رفر بدولار واحد. وبالرغم من أن المبنى يحتاج إلى تأهيل كامل إلا أن موقعه مناسب جداً 
حيث يقع في وسط الشريحة الإسبانية. 

تبنى مجلس الإدارة حملة تبرعات لترميم المبنى وجمع ١,6‏ مليون دولار. قام كل من 
ميري وجوس بجهد Bld]‏ لإنجاح حملة le pil‏ إضافة إلى عملهما الرسمي. خلال ستة 
og al‏ ومن خلال ما يتمتعان به من مهارات وخبرات» استطاعا جمع VY‏ مليون دولار 
للمشروع وبقي فقط ٠٠٠٠٠١‏ دولار لاكتمال Lll‏ المطلوب لترميم المبنى. ولتحصيل 
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ا مبلغ المتبقي اقترح ميري وجوس حملات تبرعات تركز على التبرعات الصغيرة ٠١(‏ دولار 
و۲۰ دولار و٠٠‏ دولار) من dow ph‏ الأمريكيين الإسبان. وقبل بداية حملة التبرعات واجه 
ميري وجوس مقاومة» وأدركا أن الحملة سوف تتعثر. 

أبدى عدد من أعضاء مجلس إدارة ال مركز تحفظات خلال اجتماع ال مجلس على حملة 
التبرعات الأخيرة حيث تساءل البعض عن الحكمة من استهداف ذوي الأصول الإسبانية, 
آخرون آثاروا مقدار ILL!‏ المقترحة للتبرع من قبل كل فرد. تساءل أعضاء آخرون عن مبرر 
وضع معايير ومواصفات Ale‏ لترميم المبنى وأن ذلك Jie‏ رؤية أشخاص معينين. 

كما أبدى أعضاء مجلس الإدارة تحفظهم على التغيير الذي تقوده ميري وجوس للمركزء 
وعبروا عن إحباطهم حيال الأهداف الجديدة وأسلوب العمل. لقد كان هناك شعور Ob‏ 
خدمات امركز المطلوبة غير منطقية وتتعارض مع الأعراف الثقافية. في الماضي كان التغيير 
في Sb!‏ يسير ببطء ويتم التركيز على هدف واحد. هو: تقديم خدمات طارئة للمجتمع 
المحلي. وعندما تم التغيير في الماضي كان عبارة عن مراحلء وم يتأثر الناس وتحدث 
مشكلات. هناك شعور Ob‏ توجهات المركز تحت قيادة ميري وجوس لا تناسب اللجتمع 
ook‏ الذي يرغب المركز في خدمته» وأن رؤية المركز ليست مبنية على العمل امعتادء أو 
قيم الناس المعتادة في المركز. 


£ 


اسئلة: 

-١‏ كيف تصف bls‏ القوة ونقاط الضعف في قيادة كل من ميري وجوس للمشروع؟ 

-Y‏ هل ترى أن هناك مشكلة في طلب التبرعات من شريحة الأمريكيين الإسبان؟ 

-Y‏ تركز السلوكيات القيادية في أمريكا اللاتينية على عمل الفرق» ولا تحبذ القيادة الفردية. 
هل يتفق النمط القيادي " وجوس مع الثقافة في أمريكا اللاتينية؟ 

-٤‏ كيف يكن أن يشرح بعد الثقافة الإسبانية المقاومة التي شعر فيها بعض الناس حيال 
مشروع ترميم اطبنى؟ 

0- لو كنت ميري أو جوس كيف تتعامل مع حماسك حيال مشروع ترميم المبنى؟ 
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مقياس القيادة: 

الثقافة والقيادة مفهومان مختلفانء ولذلك يقاس كل واحد منهما بمقياس مختلف. في 
الوقت الراهن لا توجد مقاييس تقيس الثقافة والقيادة في وقت tole‏ ولا مقاييس لثقافة 
القيادة. هناك مقاييس تقيس الثقافة والعديد من المقاييس التي تقيس القيادة. 

قد يكون أفضل مقياس معروف للثقافة هو مقياس هوف ستيد لقياس الثقافة في 
مكان العمل. هذا المقياس يقيس أربعة أبعاد لما يفضله الشخص ثقافياً: الفردية ومسافة 
السلطة والتأكد والإنجاز. ويستطيع كل واحد أن يتعرف على نفسه فيما يتعلق بكل بعد 
من الأبعاد «ds MI‏ ومقارنة نفسه مع آخرين من ثقافات أخرى. 

المقياس الذي سنعرضه ole‏ الثقافة نسخة مختصرة للمقياس الأصلي الذي تم 
استخدامه من قبل فريق دراسات غلوب. وقد تم تضمين المقياس لهذا الفصل بهدف 
توضيحي فقطء ويجب ألا يستخدم لأغراض بحثية. الدرجات التي ستحصل عليها تمثلك 
كفرد وليس كمجتمع أو منظمة. ويمكن للذين لديهم الرغبة في استخدام مقياس غلوب 
لأغراض بحثية الرجوع إلى المقياس الأصلي لدى (2004 (House et al.‏ 

تساعدك أبعاد الثقافة في ا لمقياس في التعرف على إدراكك لخصائص مختلفة لثقافتك. 
هذا المقياس ليس لقياس الشخصية» ولكنه لقياس السلوك والإدراك للثقافة. 
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مقياس أبعاد الثقافة: 
ضع دائرة حول الرقم الذي تعتقد أنه هثلك لكل عبارة من العبارات الثمان عشرة. 
ليس هناك إجابة صحيحة وأخرى dibs‏ لذلك حدد انطباعك مباشرة. (العبارات في هذا 
المقياس تم أخذها من عبارات مقياس دراسات غلوب لقياس أبعاد الثقافةء لكن باحثي 
غلوب استخدموا خمس عبارات لتحليل كل بعد من أبعاد الثقافة). 
- تجنب حالة عدم التأكد: 
-١‏ في هذا المجتمع يتم التأكيد على النظام والانضباط حتى عندما يكون ذلك عائقاً للتجريب 
والإبداع. 
لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
V 1 0 t Y y \‏ 
-Y‏ المتطلبات الاجتماعية والتعليمات واضحة ومفصلة في هذا المجتمع., لذلك يعرف 
المواطنون ما هو متوقع منهم. 
لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
V 1 0 3 Y Y‏ 


- مسافة السلطة: 


-١‏ في هذا المجتمع التابعون يتوقع أنهم: 
يعبرون عن رأيهم عندما يختلفون يطيعون قادتهم دون 
مع قادتهم أي اعتراضات 
V 1 0 3 Po y ١‏ 
-Y‏ السلطة في هذا المجتمع: 
تتم المشاركة فيها مركزية 
y Y ١‏ 3 0 1 ۷ 
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- العمل الجماعي المؤسسي: 
-١‏ يشجع القادة في هذا ا مجتمع الولاء للمجموعة حتى لو كان ذلك على حساب الأهداف 
الفردية. 
لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
V 1 0 t Y Y \‏ 
-Y‏ النظام الاقتصادي 2 هذا ا مجتمع مصمم J‏ 
دعم المصالح دعم اللصالح 
الفردية الجماعية 
v 1 0 £ Y Y f‏ 
- العمل الجماعي مع المجموعة: 
-١‏ يفتخر الأطفال في هذا المجتمع بإنجازات والديهم الفردية. 
لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
V 1 0 t iE y \‏ 
-Y‏ في هذا المجتمع يفتخر الوالدان بإنجازات أبنائهم الفردية. 
لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
v 1 0 £ Y Y !‏ 
- ا مساواة بين الجنسين: 
-١‏ يتم تشجيع الأولاد في هذا ال مجتمع AST‏ من البنات على التحصيل العلمي. 
لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
V 1 0 3 Y Y \‏ 
-Y‏ من الذي يتوقع أن يشغل الوظيفة العليا في هذا المجتمع؟ 
الرجال النساء 
V 1 0 3 Y Y \‏ 
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- الحسم: 
à -\‏ هذا المجتمع. الناس بشكل عام: 
V 3 0 t Y y \‏ 
-Y‏ الناس 2 هذا المجتمع بشكل عام: 
لطيفون أشداء 
t Y Y 3‏ 0 3 ۷ 
- التوجه المستقباي: 
-١‏ العرف المقبول 2 هذا ا مجتمع هو: 
قبول الوضع الراهن التخطيط للمستقبل 
V 1 0 t Y y \‏ 
-Y‏ يركز الناس AS)‏ في هذا اممجتمع على: 
حل المشكلات الراهنة التخطيط للمستقبل 
V 0 0 t Y Y \‏ 


do gull -‏ للأداء: 


لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
V 1 0 t Y Y \‏ 
-Y‏ يكافاً الناس في هذا المجتمع على الأداء المتميز. 
لا أوافق بشدة أوافق بشدة 
V 1 0 t Y y \‏ 
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- التوجه الإنساني: 


rele الناس في هذا ا مجتمع» بشكل‎ -١ 


Y‏ يهتمون مطلقا يهتمون بشكل 
بالآخرين كبير بالآخرين 
t Y y \‏ 0 1 ۷ 
-Y‏ الناس في هذا المجتمع بشكل rele‏ 
لا يكترثون بالآخرين يكترثون جدا بالآخرين 
V 1 0 t Y y \‏ 


SOURCE: Adapted from House, R.J., Hangs, P.J Javidan M., Dorfman, PW. & 
Gupta, V. (Eds) Culture Leadership and Organizations, The GLOPE study of 62 
Societies, 2004. 

الدرجات: 
المقياس مصمم لقياس إدراكك ole‏ ثقافتك المختلفة. حدد درجاتك من خلال: 


Nol‏ اجمع درجاتك لكل بعد من أبعاد امقياس. Ast‏ اقسم ا مجموع الذي تحصل عليه 
على اثنين. النتيجة هى متوسط درجتك للبعد. 


مثال: إذا كنت قد اخترت الإجابة رقم (Y)‏ على السؤال الأول للبعد مسافة السلطة, 
والإجابة رقم )€( للسؤال الثاني» تحدد درجتك كما يلي: 

V=e+Y 

OY +¥ 

متوسط درجة مسافة السلطة = ٠,١‏ 


بعد الانتهاء من تحديد الدرجات ستتحصل على (1) متوسطات» ضع متوسط درجاتك 
لكل بعد في جدول الدرجات. 
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تفسير الدرجات: 

درجاتك عبارة عن مؤشر فيما يتعلق بنظرتك للثقافة التي تعيش وتعمل فيها. يقدم 
جدول )10-£( معلومات من مشروع غلوب عن كيف يصف المبحوثون من ثقافات مختلفة 
هذه الأبعاد الثقافية. كما يقدم الجدول المتوسط العام للأبعاد مجتمعة» ويشير إلى نظرة 
الناس من جميع الثقافات إلى هذه الأبعاد. من خلال وضع درجتك في العمود الأخير من 
الجدول (Y-Y0)‏ تستطيع مقارنة نظرتك لثقافتك بالمقارنة مع الثقافات الأخرى. وتستطيع 
مقارنة ثقافتك UIS‏ مع ثقافة أخرى محددة (الشرق الأوسطء أمريك اللاتينية). هل 
تعتقد أن ثقافتك تركز على المستقبل أكثر من الثقافات الأخرى؟ هل الثقافات الأخرى 
تركز على الأداء أقل أو أكثر من ثقافتك؟ من خلال الإجابة على مثل هذه الأسئلة تستطيع 
مقارنة ثقافتك مع الثقافات الأخرى. ومن خلال مقارنة ثقافتك مع الثقافات الأخرى تكون 
قد اتخذت الخطوة الأولى لزيادة فهمك لنفسك والناس من الثقافات الأخرى. 

جدول (Y-30)‏ 
أبعاد الثقافة ومتوسط الدرجات لبعض الثقافات 


isis | Wasa} Kal j 
sid gece ead e | أفجلو‎ | gle gal أبعاد الثقافة‎ 
NES آسيا |اللاتينية‎ n^ ساكسون | اللاتينية‎ 


Era 
P= Pere Pen pee pes Pom | 67 derer 
P= an pee [ow o [oor [er [geet العمل‎ | 


Lo pee pe pee [rer pre | | 
pep pe Pore Poe pec cs | 
P= Pre proe pre pres ce | | mre] 
o bp se 
[pem Lew Pom Pow Ler semen | 





SOURCE: Adapted from House, R.J., Javidan M., Dorfman, PW. & Gupta, V. 
(Edts.) Culture Leadership and Organizations, The GLOPE study of 62 Societies, 2004, 
SAGE Publications, Inc. Re Printed with Permission. 
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ملخص: 

هناك انتشار ibg‏ منذ الحرب العامية الثانية. وقد خلقت العوطمة dole‏ لقادة 
لديهم القدرة على فهم الاختلافات في الثقافات» وزيادة القدرات في التواصل فيما بينها. 
هذا الفصل ناقش بحثاً في الثقافة وأبعادها وتأثيرها على عملية القيادة. 

تعرف الثقافة بأنها المعتقدات والقيم والأعراف المشتركة لجماعة من الناس. عاملان 
يمكن أن يعيقا الوعي بالثقافة هما النعرة العرقية والتعصب. النعرة العرقية تعني نزعة 
الناس في وضع مجموعة في مركز الاهتمام والملاحظة من قبل الآخرين والعام. وهذه تمثل 
إشكالية بالنسبة للقائد لأنها تمنعه من أن يرى الآخرين في العام. التعصب يتكون من 
الأحكام على الآخرين slo‏ على مواقف جامدة وبيانات غير دقيقة. وللتعصب آثار سلبية 
لأنه يعيق القادة من رؤية الجوانب المتعددة للأشخاص وقدراتهم. 

خلال الثلاثين عاماً الماضية ركزت العديد من الدراسات على تحديد الأبعاد المختلفة 
للثقافة. وأفضل الدراسات ال معروفة هي دراسة هوف ستيد (Y Y MAS)‏ حيث تم 
تحديد خمسة أبعاد رئيسية ASU‏ هي: مسافة السلطةء وتجنب عدم ASU!‏ والفردية, 
والجماعية» والمساواة بين الجنسينء الأنوثةء والتوجه طويل المدى وقصير المدى. وقد قام 
هاوس وزملائه بالإضافة إلى عمل هوف ستيد (Y+ E)‏ حيث حددوا أبعاداً إضافية للثقافة 


وتأكيد الذات والتوجه للأداء والتوجه الإنساني. 


وتمثل دراسات غلوب أقوى ركيزة من النتائج حتى الآن في الثقافة والقيادة. ومن 
خلال منهجية كمية رصينة pb‏ باحثو غلوب بدراسة )17٠٠١(‏ مدير يمثلون Tab (Y)‏ 
وقاموا بتحليل أوجه التشابه والاختلاف بين هذه المجموعات الثقافية المختلفة من خلال 
تصنيفها إلى عشرة مجموعات رئيسيةء هي: الأنجلوساكس dig‏ وأوروبا اللاتينيةء وشمال 
أوروباء وأوروبا الألمانيةء وشرق أوروباء وأمريكا iS!‏ والشرق الأوسطء وجنوب الصحراء 
الأفريقية. وجنوب آسياء وآسيا الكنفوشيوسية. وقد abl‏ تحليل هذه المجموعات الأبعاد 
الثقافية العشرة لكل منها من حيث الأبعاد القوية والضعيفة والمميزة لها. 
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وبالإضافة إلى el US‏ باحثو غلوب بتحديد ستة سلوكيات قيادية ible‏ مكن استخدامها 
لتشخيص كيف تنظر المجموعات الثقافية المختلفة إلى القيادة. والسلوكيات القيادية الستةء 
هي: القيادة الكارزماتية /القيميةء وقيادة الفريق» والقيادة AS Lab!‏ والقيادة الإنسانية, 
والقيادة المستقلة, وقيادة الوقاية الذاتية. Slog‏ على السلوكيات القيادية هذه قام الباحثون 
ببناء تصور لكل مجموعة ثقافية من Cole gall‏ العشرة وتحديد الأهمية النسبية والرغبة 
للثقافات التي لديها سمات وخصائص قيادية مختلفة. 

ومن نتائج مشروع غلوب تحديد قائمة بالسمات القيادية الإيجابية والسلبية tle‏ 
ومن AGI‏ يظهر أن السمات القيادية الإيجابية العالمية تتمثل في: الاستقامة: والكارزماء 
وا مهارات الشخصية. أما القيادة غير الفاعلة فهي التي تتصف بالأنانية والخبث والتركيز 
على الذات والاستبداد. 

ويعد نطاق مشروع غلوب من العوامل الأساسية لأهميته» إذ هكن بناء على نتائج 
الدراسة أن تصف كيف ينظر إلى القيادة حول العالم. ومن عناصر قوة الدراسة أيضاً 
منهجيتها وتصميمها الكمي» حيث طورت تصنيف أبعاد الثقافة وحددت قائمة السمات 
القيادية المقبولة le‏ والإضافة التي قدمتها لفهم العملية القيادية. أما الجانب السلبي 
ممشروع غلوب فيتمثل في أن المشروع مم يقدم نتائج تشكل نظرية محددة عن علاقة الثقافة 
بالقيادة. كما أن تعريفات الأبعاد الرئيسية غير واضح. وتصور القيادة يتصف بال محدودية, 
والقياسات ليست (Ais‏ وقائمة السمات القيادية العالمية المفضلة لا تمثل جميع Blob)‏ 
التي تعمل فيها القيادة. وبغض النظر عن جوانب القصور هذه فإن دراسات غلوب تبقى 
أهميتها قائمة لأنها قدمت معلومات قيمة عن الجوانب المختلفة والفريدة التي تؤثر من 
خلالها الثقافة في القيادة. 
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اخلاقيات القيادة 

الوصف: 

يختلف هذا الفصل عن معظم الفصول الأخرى من هذا الكتاب حيث ركزت الفصول 
الأخرى على نظرية أو مدخل موحد في القيادة (مثل مدخل السمات. أو نظرية مسار 
الهدفء أو نظرية التبادل بين القائد والعضو). في حين يتناول هذا الفصل أوجهاً متعددة, 
ويقدم مجموعة عريضة من وجهات النظر الأخلاقية. فهو بمثابة مرشد في بعض القضايا 
الأخلاقية التي تنشأ في ا مواقف القيادية. 

اهتم البشر - رها منذ أن كانوا يسكنون الكهوف - بأخلاق القادة. وأصبحت كتب التاريخ 
تزخر بأوصاف الملوك الجيدين dolls‏ السيئينء والإمبراطوريات العظيمة والإمبراطوريات 
By pill‏ والرؤساء الأقوياء والرؤساء الضعفاء. وعلى الرغم من الثراء في القصص التي تروى 
عن القادة العظام وأخلاقهم. إلا أن البحوث التي نشرت حول الأسس النظرية للأخلاق 
القيادية قليلة للغاية. ومع أن هناك دراسات عديدة حول أخلاق العمل التجاري بصفة 
dale‏ منذ أوائل السبعينيات» إلا أن هذه الدراسات ضعيفة الصلة SOLA BEL‏ وحتى في 
أدبيات الإدارة التي كتبت للممارسين في الأساس» هناك عدد قليل من المؤلفات في أخلاقيات 
القيادة. ما يشير إلى أن الصياغات النظرية في هذا المجال ما تزال في بدايتها. 

إحدى الكتابات المبكرة التي ركزت بصفة خاصة على أخلاق القيادة ظهرت في عام 
7. وقد كانت تلك الكتابات عبارة عن مجموعة من أوراق العمل بمجموعة من علماء 
SLI‏ قام بجمعها مؤسسة و. ك. كيلوج. وقد ركز هؤلاء العلماء على كيفية استخدام 
نظرية القيادة وتطبيقها من أجل slu‏ مجتمع أكثر رعاية aes‏ وقد نشرت أفكار مجموعة 
كيلوج في كتاب بعنوان (الأخلاق: قلب القيادة. من إعداد g‏ ب. سيولا J. B. Ciulla‏ 
(539A)‏ 

ويتناول هذا الفصل أخلاق القيادة من خلال تعريف الأخلاق» وتقديم نظرة dole‏ 
للنظريات ASE‏ ومناقشة ISU‏ تعد الأخلاق مركزية بالنسبة GLAU‏ ووصف الآراء 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق £M‏ 


الفصل السادس عشر 


الفريدة لكل من هيفيتز Heifetz‏ وبيرنز Burns‏ وغرين ليف .Greenleaf‏ ويستمر هذا 
الفصل أيضاً في مناقشة اممبادئ الأخلاقية الخمسة: الاحترام» والخدمة: والعدالة. والأمانة, 
ومصلحة الجماعة. كما أن هناك إشارة إلى بعض blä‏ القوة وبعض نقاط الضعف في 
الأخلاق القيادية في الوقت الحاضرء يتبعها ملخص للفصل. 
تعريف الأخلاق: 

من منظور التراث الغربي يعود تطور النظرية الأخلاقية إلى أفلاطون €YV-Y€V)‏ قبل 
(DLAI‏ وأرسطو YA&-YYY)‏ قبل الميلاد). وتعود جذور كلمة Ethics‏ معنى (أخلاق) إلى 
الكلمة اليونانية (ethos)‏ التي تعني العادات أو السلوك أو الصفات. وتهتم النظرية 
الأخلاقية بأنواع القيم والتعاليم الأخلاقية التي يجدها الفرد أو المجتمع مرغوبة أو مناسبة. 
وعلاوة على ذلك» فالأخلاق تهتم بمناقب الأفراد ودوافعهم. وتقدم النظرية الأخلاقية نظاماً 
يتألف من القواعد أو المبادئ التي ترشدنا في اتخاذ القرارات حول ما هو «صواب أو خطأ». 
وما هو حسن أو سين في موقف معين. وهي تقدم الأساس لفهم المعنى المقصود بالإنسان 
ا محترم. 

وفيما يتعلق بالقيادة. فللأخلاق علاقة Le‏ يفعله doll)!‏ ومن هم القادة؟ وهي تهتم 
بطبيعة سلوك القادة ومناقبهم» وفي أي موقف يتطلب اتخاذ القرارء تكون القضايا الأخلاقية 
حاضرة بشكل مباشر أو ضمني. والخيارات التي يتخذها القادةء وكيفية استجابتهم في 
ظرف معين تتشكل أو يتم توجيهها من خلال أخلاقهم. 


النظريات الأخلاقية: 


لغرض دراسة الأخلاق والقيادة: يمكن النظر إلى النظريات الأخلاقية على أنها تنقسم 
إلى مجالين واسعين: نظريات حول سلوك القادة» ونظريات حول خصائص القادة (انظر 
الشكل .)١-٠١‏ وبعبارة أخرىء فإن النظريات الأخلاقية تهتم بأفعال القادة من Age‏ ومن 
هم القادة من جهة أخرى. وسوف تكون مناقشاتنا حول الأخلاق والقيادة في هذه الفصل 
محصورة في هذين المجالين. 
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وتنقسم النظريات الأخلاقية التي تتناول سلوك القادة إلى نوعين: النظريات التي تؤكد 
«نتائج» أفعال Soll‏ والنظريات التي تؤكد «القواعد» أو «الواجب» الذي يحكم أفعال 
القادة (انظر الشكل .)١-٠١‏ أما النظريات الغائية (وهي مأخوذة من الكلمة الإغريقية 
«telos»‏ التي تعني OLE‏ أو أغراضاً) فتحاول الإجابة عن الأسئلة حول الصواب والخطأ 
من خلال التركيز على ما إذا كان سلوك الفرد سوف يؤدي إلى نتائج مرغوبة. والإجابة عن 
السؤال: «ما الصواب؟» من وجهة النظر الغائية تتم من خلال النظر إلى النتائج وا لمحصلات, 
وبالفعل فإن نتائج أفعال المرء إنما تحدد ما إذا كان السلوك المحدد جيداً أو سيئاً. 


الشكل )5-57( 


نظريات حول سلوك القائد: 
e‏ نظريات تركز على الأفعال ( النظريا 


نظريات حول خصائص القائد: 
e‏ النظرات Bail]‏ إلى اادد اة 





وعند تقويم النتائجء فإن هناك 4336 مداخل مختلفة لاتخاذ القرارات فيما يتعلق 
بالسلوك الأخلاقي (انظر الشكل ((Y- VY‏ أحد هذه المداخل هو «الأنا الأخلاقي» الذي يقول 
بأن الفرد ينبغي أن يتصرف على نحو يحقق أكبر خير له. وهذا ا لمدخل شائع في بعض 
الأعمال حيث تتخذ الشركة وموظفوها القرارات على نحو يحقق هدفها المتمثل في تعظيم 
الأرباح. leg‏ سبيل المثال ا مدير في الإدارة الوسطى الذي يطمح في الترقية إلى مستوى 
أعلى» وأن يكون فريقه هو «الأفضل» داخل الشركة يمكن diog‏ على أنه يتصرف sla‏ على 
الأنا الأخلاقي. 
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الشكل (7-15) 


مرتفع ‏ متوسط منخفض 
الاهتمام مصلحة الأخرين 





المدخل الغائي الثاني هو «النفعية» الذي يقول b‏ ينبغي أن نتصرف على نحو يحقق 
أكبر نفع لأكبر عدد من الناس. وعندما تخصص الحكومة الأمريكية جزءاً كبيراً من الميزانية 
الفيدرالية للصحة الوقائية بدلاً من تخصيصها لأمراض الكوارث» فإنما هي تتصرف من وجهة 
نظر نفعية؛ أي أنها تضع ا مال حيث يحقق أفضل نتيجة لأكبر عدد من المواطنين. LÍ‏ 
المدخل الثالث فيرتبط بالمدخل النفعي» ولكنه على النقيض من مدخل الأنا الأخلاقي هو 
مذهب «الإيثار». ويقول هذا المدخل GL‏ الأفعال تكون أخلاقية إذا كان غرضها الأساسي 
هو إظهار الاهتمام بمصالح الآخرين. ومن خلال هذا المنظور فإن القائد قد يدعي ab‏ 
يتصرف لصالح الآخرين حتى لو كان ذلك يتناقض مع مصالحه الخاصة (بووي «Bowie‏ 
2.0 وأقوى مثال على BEV‏ المبنية على الإيثار يتمثل في أعمال AV‏ تيريزا التي وهبت 
حياتها مساعدة الفقراء. 


نظرية الواجب المأخوذة عن الكلمة الإغريقية (deon)‏ والتي تعني الواجبء لا تركز 
على الأفعال ونتائجها. وسواء كان الفعل أخلاقياً أم لا فإنه لا يعتمد على نتائجه (الغائية) 
فحسب. وإنما يعتمد أيضاً على ما إذا كان الفعل ذاته Ted‏ فقول الحقيقة. والوفاء «Ae gb‏ 
والإنصاف» واحترام الآخرين أمثلة على الأفعال الخّيرة في ذاتهاء بصرف النظر عن نتائجها. 
فمفهوم الواجب يركز على أفعال القائد والتزاماته/التزاماتها الأخلاقيةء ومسؤولياته/ 
مسؤولياتها للقيام بالشيء الصحيح. 


tay‏ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


أخلاقيات القيادة 


في أواخر التسعينيات من القرن العشرينء استدعي رئيس الولايات المتحدة بيل كلينتون 
إلى الكونجرس؛ لأنه حلف LAS‏ حول علاقة أقامها مع إحدى المتدربات بالبيت الأبيض. 
ووجه مجلس النواب إليه التهمة بسبب هذا الفعلء إلا أن مجلس الشيوخ برأه. وفي أثناء 
المحاكمة الطويلة ظهر الرئيس ف التليفزيون الوطني وألقى خطابه الشهير معلناً «Gel‏ 
ولأن جلسات الاستماع التالية قدمت معلومات توحي أنه رها كذب في أثناء خطابه الذي بثه 
التليفزيونء كان هناك العديد من الأمريكيين الذين اعتقدوا أن بيل كلينتون انتهك واجبه 
ومسؤوليته في قول الحقيقة (كشخص وقائد ورئيس). ومن منظور الواجب هكن القول بأنه 
فشل في مسؤوليته الأخلاقية فيما يتعلق بعمل الشيء الصحيح - أي قول الحقيقة. 

وبينما تتناول نظريتا الغائية والواجب الأخلاقي من خلال النظر إلى سلوك القائد. فإن 
ا مجموعة الثانية من النظريات تتناول الأخلاق من خلال خصائص القائد (انظر الشكل 
.)١1-7‏ وتسمى هذه النظريات ب Ob bul‏ المستندة إلى الفضيلة». حيث تركز على 
القادة كبشرء وفي هذا المنظور فإن الفضائل تعد متأصلة في قلب الفرد وف ميوله (بوجمان 
Pojman‏ 1440(. وعلاوة على ذلك فإنه يعتقد أن الفضائل والقدرات الأخلاقية ليست 
فطرية» وإنما هكن اكتسابها وتعلمها من خلال الممارسة: فالناس هكن أن يتعلموا من خلال 
أسرهم ومجتمعاتهم لكي يكونوا بشراً ملائمين أخلاقياً. 


وعلى الرغم من أن نظريات الفضيلة م تستعد شعبيتها إلا مؤخراً إلا أن أصلها يعود في 
التقليد الغربي إلى عهد الإغريق وأعمال أفلاطون وأرسطو. والمصطلح الإغريقي المصاحب 
لهذه النظريات هو كلمة (aretaic)‏ التي تعني «التميز» أو «الفضيلة». واتساقاً مع 
«sla al‏ يؤكد المدافعون الحاليون عن النظرية المستندة إلى الفضيلة أنه يتعين Ji‏ مزيد 
من الاهتمام لتطوير القيم الأخلاقية والتدريب عليها (فاليسكويز (AAY Velasquez,‏ 
وبدلا من إخبار الناس ماذا يفعلونء ينبغي توجيه الاهتمام إلى إخبار الناس ماذا ينبغي ان 
يكونوا؟ وذلك من خلال مساعدتهم على أن يصبحوا أكثر استقامة LSS]‏ 

إذن ما الفضائل بالنسبة للشخص الأخلاقي؟ هناك العديد من الفضائل؛ والتي تبدو 
جميعها ضرورية. واستناداً إلى كتابات أرسطوء يُظهر الشخص الأخلاقي الفضائل الآتية: 
الجرآةء والوقارء والكرم» وضبط النفس» BLVg‏ والاجتماعية» والتواضع» وعدم المحاباة, 
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والعدل (فاليسكويز (VAY Velasquez‏ ويرى أرسطو أن الفضائل تسمح للأفراد Ob‏ 
يحيوا حياة dub‏ في المجتمعات. وعند تطبيق الأخلاق على القيادة والإدارةء أشار فاليسكويز 
إلى أنه يتعين على المديرين أن يطوروا مجموعة فضائل مثل: المثابرة» والروح العامة 
والاستقامةء والإخلاص» والإحسانء والتواضع. 

وتعتمد الأخلاق المستندة إلى الفضيلة في جوهرها على كون المرء إنساناً خيراً وجديراً 
بالثقة. وبينما يمكن للناس أن يتعلموا القيم الخيرة ويطوروها فإن هذه النظرية تؤكد 
أن الفضائل تكون موجودة في تكوين المرء وشخصيته. Gilg‏ ممارسة القيم الخيرة مع 
مرور الوقت من فترة الشباب إلى فترة qe aul‏ تصبح القيم الخيرة من العادات» وجزءاً 
من الشخص نفسه. ويصبح الناس من خلال قول الحقيقة صادقين؛ ومن خلال التصدق 
على الفقراء يصبحون محسنين؛ ومن خلال ممارسة الإنصاف مع الآخرين يصبحون عادلين. 
وفضائلنا نابعة من أفعالنا؛ وأفعالنا تكشف عن فضائلنا (فرانكينا SAVY Frankena‏ 
بوجمان .)١1550 Pojman‏ 


مركزية الأخلاق بالنسبة للقيادة: 

كما تمت مناقشته في الفصل الأول القيادة عملية يؤثر القائد من خلالها في الآخرين 
من أجل الوصول إلى هدف مشترك. وبعد «التأثير» للقيادة يتطلب أن يكون للقائد أثر في 
ble‏ من يقودهم. و إحداث التغيير في الآخرين يحمل في طياته عبئاً ومسؤولية أخلاقية 
كبيرة. ولأن القادة Sole‏ يملكون قوة وسيطرة أكبر مما لدى أتباعهم» فإنهم يتحملون أيضاً 
مسؤولية أكبر لكي يكونوا ذوي حساسية نحو كيفية تأثير القيادة في حياة الأتباع. 

وسواء كان في العمل الجماعي أو في العمل التنظيمي أو في المشروعات الاجتماعية» فإن 
القادة يتفاعلون مع الأتباع ويستخدمونهم في سعيهم للوصول إلى الأهداف المشتركة. وفي كل 
هذه المواقف فإن القادة يتحملون مسؤولية أخلاقية Gl‏ يتعاملوا مع الأتباع بكرامة واحترام 
- أن يتعاملوا معهم باعتبارهم بشراً لديهم هويات فريدة. liag‏ «الاحترام للأشخاص» إنما 
يتطلب أن يكون القادة ذوي حساسية مصالح الأتباع وحاجاتهم واهتماماتهم (بوشومب 
وبوي ling (AM Beauchamp & Bowie‏ نتحمل جميعاً مسؤولية أخلاقية 2 
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التعامل مع الآخرين على أن لهم شخصيات فريدة: فإن القادة يتحملون مسؤولية خاصة؛ 
لأن daub‏ القيادة تضعهم في مواقف dole‏ وتتاح لهم فرصة أكبر للتأثير في الآخرين بطرق 
أفضل من غيرهم. 

الأخلاق موضوع مركزي بالنسبة للقيادة؛ فالقادة يساعدون في إرساء وتعزيز القيم 
التنظيمية. لكل قائد فلسفة ووجهة نظر مميزة. وجميع القادة لديهم برامج وسلسلة 
من الاعتقادات والمقترحات والقيم والأفكار والقضايا التي يرغبون في «طرحها على الطاولة» 
(جيني (199A Gini‏ وللقيم التي يرسخها القائد تأثير كبير في القيم التي تتبناها المنظمة 
(كارلسون وبري وي Carlson & Perrewe‏ 40؛ شمينك وأمبروز ونويل Schminke,‏ 
Ambrose & Noel‏ 41991 تريفينو .(VAAT Trevino‏ ومرة 8521« فالقادة بما لديهم من 
تأثير يقومون بدور رئيسي في إرساء المناخ الأخلاقي في منظماتهم. 

وباختصارء الأخلاق مركزية بالنسبة للقيادة بسبب طبيعة عملية SWI‏ والحاجة إلى 
إشراك الأتباع في تحقيق الأهداف المشتركة, والأثر الذي هلكه القادة في تأسيس قيم المنظمة. 

ويعرض الجزء الآ مناقشة لبعض أعمال علماء القيادة البارزين الذين تناولوا قضايا 
ذات علاقة بالأخلاق والقيادة. وعلى الرغم من وجود العديد من وجهات النظر الأخرى إلا 
أن الذين نعرض أفكارهم هثلون التفكير السائد We‏ في مجال الأخلاق والقيادة. 


مفهوم هيفيتز Heifetz‏ للقيادة الأخلاقية: 

استناداً إلى ما قام به رونالد هيفيتز باعتباره le‏ نفسانياً وملاحظاته وتحليلاته للعديد 
من قادة العام (من lial‏ الرئيس ليندون جونسونء وموهنداس غانديء ومرجريت سانغر)» 
فقد قام هيفيتز )۱۹۹١(‏ بصياغة مدخل فريد في القيادة الأخلاقية؛ ويركز هذا المدخل على 
LAS‏ مساعدة القادة لأتباعهم على مواجهة laal‏ وإحداث تغييرات من خلال الصراع. 
ويرتبط مفهوم هيفيتز بالقيادة الأخلاقية GY‏ يتناول القيم - قيم العمال وقيم المنظمات 
وقيم المجتمعات التي يعملون فيها. وطبقاً لهيفيتزء تشتمل القيادة على استخدام السلطة 
ممساعدة الأتباع في التعامل مع القيم المتصارعة التي تظهر في تغيير بيئات العمل والثقافات 
الاجتماعية. ويعد هذا مفهوماً أخلاقياً لأنه «يتناول» بشكل مباشر قيم العمال. 
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ويرى هيفيتز (VANE)‏ أن القادة يجب أن يستخدموا السلطة لحشد الناس لمواجهة 
القضايا الملحة» فالقائد يوجد لأتباعه «dig»‏ مستقرة تتوافر فيها الثقة والرعاية والتعاطف. 
وفي JB‏ وجود din‏ داعمة للأتباع» فإنه مكنهم أن يشعروا بالأمان في مواجهة المشكلات 
الصعبة. ويستخدم القادة السلطة dia;‏ خاصة لدفع الناس للاهتمام بالقضاياء ويتصرفون 
على أنهم مقومون للواقع فيما يتعلق با معلومات. ويشكلون القضايا ويديرونهاء ويوفقون 
بين وجهات النظر المتصارعة» ويسهلون عملية اتخاذ القرار (هيفيتز 1١996 Heifetz‏ ص 
(VY‏ فواجبات القائد هي مساعدة التابع في صراعه مع التغيير ونموه الشخصي. 


مفهوم بيرنز Burns‏ للقيادة الأخلاقية: 


كما ناقشنا في الفصل الثامنء فإن نظرية بيرنز في القيادة التحويلية تؤكد بقوة حاجات 
الأتباع وقيمهم وأخلاقهم. وتتضمن القيادة التحويلية محاولات القادة لنقل الأتباع لتحمل 
مستويات أعلى من ال مسؤولية الأخلاقية. وهذا التأكيد يجعل القيادة التحويلية بعيدة 
عن معظم ال مداخل الأخرى التي تتناول القيادةء لأنها تطرح بشكل واضح أن للقيادة بعداً 
Lassi‏ 

ومثل مفهوم هايفيتز يشير مفهوم بيرنز (VAVA)‏ إلى أنه من الضروري للقادة أن يشاركوا 
الأتباع ويساعدوهم في صراعاتهم dram idl‏ فيما يتعلق بالقيم المتصارعة. والعلاقة بين 
القائد والتابع في هذه العملية تساهم في رفع مستوى الأخلاق لدى كل من القائد والتابع. 

وجذور موقف بيرنز حول أخلاق القيادة تعود في أصلها إلى أعمال GES‏ من أمثال 
أبرا اهام ماسلو Abraham Maslow‏ وميلتون روكيتش Milton Rokeach‏ ولورنس 
كولبرج Ciulla Yo) Lawrence Kohlberg‏ ). ويمكن رؤية تأثير هؤلاء الكتاب 
في كيفية تأكيد بيرنز على دور القائد في فهم الدوافع الشخصية والتطوير الأخلاقي للتابع. 
ويرى بيرنز أن من مسؤولية القائد مساعدة الأتباع في تقويم قيمهم وحاجاتهم الخاصة 
من أجل الارتقاء بهم إلى مستوى أعلى من الأداءء إلى مستوى التأكيد على قيم مثل الحرية 
والعدالة والمساواة (سيولا (VAM Ciulla‏ 


وموقف بيرنز حول القيادة المتمثلة في عملية الارتقاء الأخلاقي م JES‏ من dll‏ حيث 
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أثارت أسئلة usas‏ مثل: كيف تختار مجموعة القيم الأخلاقية الأفضل؟ ومن هو الذي 
يقرر ob‏ بعض القرارات تستند إلى أسس أخلاقية أعلى من قرارات أخرى؟ وإذا كانت 
القيادة بحكم تعريفها تتطلب الارتقاء بالأداء الأخلاقي للفرد. فهل معنى هذا أن قيادة قائد 
ما كأدولف هتلر ليست قيادة بالفعل؟ وبتجاهل هذه الأسئلة المشروعة نجد أن مفهوم 
بيرنز للقيادة يعد فريداً وذلك لأنه يجعل الأخلاق خاصية مركزية بالنسبة للعمليةء وقد 
وضعت كتاباته DEY!‏ فيما يتعلق Ging‏ القيادة وكيفية القيام بها. 


مفهوم غرين ليف Greenleaf‏ للقيادة الأخلاقية: 

في بداية السبعينيات من القرن العشرين طور غرين ليف مدخلاً قيادياً أطلق عليه 
«القيادة الخادمة». وقد اكتسب هذا المدخل شهرة في السنوات الأخيرة ch. Block Job)‏ 
۳ دو بري .(YA3Y 19185 De Pree‏ ويركز مدخل القيادة الخادمة. من خلال ما 
تضمنه من تأكيدات قوية على أنه ينبغي على القادة أن يهتموا glag‏ آتباعهم» Oly‏ 
يتعاطفوا معهم؛ وأن يقدموا لهم العناية والرعاية. 

ويقول غرين ليف (YAVV AV)‏ بأن القيادة توهب لشخص خادم بطبيعته. وفي 
الواقع فالطريقة التي يظهر بها فرد ما قائداً هي بأن يكون خادماً Voi‏ فهو يركز على 
حاجات أتباعه ويساعدهم في أن يصبحوا أكثر معرفةً وحريةً واستقلالا وأن يكونوا هم 
أنفسهم LIE‏ وهم يثيرون هؤلاء القادة الآخرين بحضورهم. 

وبالإضافة إلى الخدمة» WWE‏ الخادم لديه مسؤولية اجتماعية Ob‏ يهتم ب«اممعوزين» 
ويتعرف عليهم كشركاء متساويين في حياة المنظمة. وحين يوجد عدم المساواة وعدم 
العدالة الاجتماعية. يحاول SI‏ الخادم القضاء عليها (جراهام .(Y33 Y Graham‏ وعندما 
يصبح القائد خادماً فإنه يستخدم القوة المؤسساتية للسيطرة بشكل أقل حين يقوم بنقل 
السلطة إلى الأتباع» والقيادة الخادمة تثمن مشاركة كل واحد في الحياة الاجتماعية؛ GY‏ هذه 
المشاركة تتم داخل مجتمع يشعر فيه الشخص بالاحترام والثقة والقوة الفردية الكاملة. 
ويؤكد غرين ليف تأكيداً شديداً على الاستماع والتعاطف والقبول غير ال مشروط للآخرين. 


تضمنت رواية (رحلة إلى الشرق) لهيرمان هس )1956( Ss Herman Hesse‏ 
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للقيادة Cus‏ كانت الملهم لغرين ليف في صياغته للقيادة الخادمة. وتدور القصة حول 
مجموعة من المسافرين في رحلة أسطورية رافقهم فيها agi pol‏ بأعمال روتينية بسيطة 
للمسافرينء ويساهم في مؤازرتهم بسبب دعابته وأغانيه. وقد كان لحضور الخادم تأثيراً 
غير gole‏ في ا مجموعة» فعندما يختفي تتفكك مجموعة المسافرين وتتوقف عن رحلتهاء 
فبدونه لم يستطيعوا الاستمرار. لقد كان هو قائد المجموعة. وقد برز قائداً من خلال 
رعايته للمسافرين. 

إن الفكرة المشتركة بين هذه المفاهيم الثلاثة التي طرحها هيفيتز وبيرنز وغرين ليف 
هي أن العلاقة بين القائد والتابع تعد مركزية بالنسبة للقيادة الأخلاقية. وبالإضافة إلى 
ذلك تؤكد هذه المفاهيم جميعها أنه من الضروري بالنسبة للقادة أن يهتموا بشكل دقيق 
بحاجات أتباعهم الخاصة. وتعد هذه الأفكار التي قدمها علماء القيادة متوازية ومنسجمة 
مع «خُلّق الرعاية» الذي طرحه غيليجان )1992( Gilligan‏ ونودينجس Noddings)‏ 
1984( الذي يرى أن العلاقات الشخصية نقطة البداية بالنسبة للأخلاقء gles‏ الرعاية 
مهم للغاية في المنظمات GY‏ المكون الرئيسي في بناء الثقة والعلاقات التعاونية (برادي 
Prady‏ 5999( 


(Y-V) الشكل‎ 


مبادئ القيادة الأخلاقية 
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مبادئ القيادة الأخلاقية: 


ننتقل في هذا الجزء إلى مناقشة مبادئ القيادة الأخلاقية» التي تعود أصولها إلى عهد 
أرسطو. ولقد نوقشت أهمية هذه المبادئ في العديد من العلوم من بينها الأخلاق في 
الطب Glo!‏ (بوشامب وشيلدرس Beauchamp & Childress‏ 33€( وأخلاق 
العمل (بوشامب (Y3AA Beauchamp & Bowie S999‏ والاستشارات النفسية (كتشنر 
Kitchener‏ ) وتعليم القيادة. (كوميفز Komives‏ ولوكاس Lucas‏ وماكماهون 
,»© وعلى الرغم من أن هذه المبادئ ليست شاملة إلا أنها تمثل أساساً 
لتطوير القيادة الأخلاقية السليمة: كالاحترام» والخدمة» والعدالة» dilly‏ والاجتماعية 
(انظر الشكل (Y- VA‏ 


القادة الأخلاقيون يحترمون الآخرين: 

قال الفيلسوف إمانويل كانط :)16١6-1١1( Immanuel Kant‏ إنه من واجبنا أن 
نعامل الآخرين باحترام» بمعنى أن نعامل الآخرين toy SLES‏ أنفسهم Y‏ كوسائل لغايات. 
وكما بين بوشامب وبووي ail» )198/( Beauchamp & Bowie‏ يجب معاملة الأشخاص 
وكأن لديهم أهدافهم الشخصية liz ub!‏ ويجب عدم معاملتهم تماماً كوسائل لأهداف 
شخصية لآخرين» (ص .(YV‏ ويستمران في القول بأن معاملة الآخرين SLES‏ لا كوسائل 
إنما يتطلب أن نعامل قرارات الآخرين وقيمهم باحترام؛ OS‏ الفشل في القيام بذلك سوف 
يعني أننا نعاملهم كوسائل لغاياتنا. 

والقادة الذين يحترمون الآخرين يسمحون لهم أن يكونوا أنفسهم برغباتهم وطموحاتهم 
الإبداعية. وهم يتعاملون مع الأشخاص الآخرين من منطلق الإحساس بقيمتهم غير 
المشروطة. واختلافاتهم الفردية القيمة (VIAE Kitchener j C255)‏ ويتضمن الاحترام 
تقدير أفكار الآخرين واحترامهم باعتبارهم d ia‏ وربما يتطلب أن يتنازل القادة للآخرين. 
وكما يقول بيرنز )1978( Burns‏ ينبغي أن G45‏ القادة الأتباع ob‏ يصبحوا واعين بحاجاتهم 
وقيمهم وأهدافهم: ويساعدونهم في تكاملها مع حاجات القائد وقيمه وأهدافه. 

واحترام الآخرين خلق معقد شبية بالاحترام الذي يعلمه الآباء لأطفالهم وهم صغارء 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق £44 


الفصل السادس عشر 


إلا أنه أعمق من ذلك. والاحترام معناه أن القائد ينصت باهتمام إلى أتباعه» وأن يتعاطف 
معهم» ويتسامح مع وجهات نظرهم المتعارضة مع وجهة نظره. ويعني WIS‏ التعامل مع 
الأتباع بطرق تعزز معتقداتهم واتجاهاتهم وقيمهم. وعندما يُظهر القائد الاحترام Ac LBV‏ 
فإن الأتباع يمكنهم أن يشعروا بالأهلية حيال عملهم. وباختصار القادة الذين يُظهرون 
الاحترام للآخرين Le]‏ يتعاملون معهم على أنهم بشر جديرون بالاحترام. 
القادة الأخلاقيون يخدمون الآخرين: 

في بداية هذا الفصلء قارنا بين نظريتين أخلاقيتين» إحداهما تقوم على الاهتمام بالذات 
(مذهب الأنا الأخلاقي) والأخرى تقوم على الاهتمام بالآخرين (مذهب الإيثار الأخلاقي). 
ومن الواضح أن مبدأ الخدمة Jla‏ ممذهب الإيثار. والقادة الذين يخدمون غيرهم يؤثرون 
الآخرين على أنفسهم. وهم يضعون رفاهية أتباعهم في موضع الصدارة في خططهم» وفي 
بيئة العمل هكن ملاحظة السلوك الإيثاري في أنشطة تدريب المديرين لموظفيهم على 
رأس العمل» وسلوكيات التمكينء cling‏ الفريق» وسلوكيات المواطنة (كانونجو ومندونكا 
Kanungo & Hendonca‏ 1431( 

وا لمسؤولية الأخلاقية للقائد في خدمة الآخرين 4285 إلى حد كبير بالمبدأ الأخلاقي في 
الرعاية الصحية القانئمة على الإحسانء» وكلمة beneficence)‏ معنى الإحسان) مأخوذة عن 
تقليد أبقراطيس الذي يقول أنه ينبغي أن يتولى الموظفون في الرعاية الصحية اتخاذ الخيارات 
التي تفيد المرضى. وبشكل cele‏ يؤكد الإحسان أنه من واجب مقدمي هذه الخدمة مساعدة 
الآخرين على تحقيق مصالحهم» وبلوغ أهدافهم المشروعة (بوشامب وتشيلدرس, (VAIE‏ 
ومثل بالمهنيين في تقديم dile JI‏ الصحيةء فإن من مسؤولية القادة الأخلاقيين الاهتمام 
بالآخرين» وخدمتهم» واتخاذ القرارات المفيدة لهم» والتي لا تضر مصالحهم. 

وفي العقد الماضي كان هناك الكثير من التأكيد على مبدأ الخدمة في أدبيات القيادة, 
وهذا ظاهر بشكل واضح في كتابات بلوك )1993( Block‏ وكوفي )1990( «Covey‏ ودو 
بري )1989( De Pree‏ وجيليجان )1982( Gilligan‏ وجرين ليف )1977( «Greenleaf‏ 
وكوزس وبوستر )1995( Kouzes & Posner‏ ونودينجز )1984( tNoddings‏ فجميعهم 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


أخلاقيات القيادة 


يؤكدون أن الاهتمام بالآخرين هو أساس القيادة الأخلاقية, ويمكن ملاحظة مزيد من التأكيد 
على الخدمة في أعمال سنج )1990( Senge‏ في كتاباته القيمة عن المنظمات القابلة للتعلم. 
ويؤكد سنج Ob‏ إحدى ell‏ الرئيسية التي يتعين على القادة القيام بها في تعليم SLALI‏ 
هي أن يكون القائد خادماً للرؤية داخل ال منظمة. ومعنى أن يكون خادماً أي أن يتولى 
القائد توضيح ورعاية الرؤية التي تعد أكبر من الشخص ذاته. ومعنى هذا ألا يكون القائد 
منطوياً حول ذاته» 5 Ul]‏ يعمل على تكامل نفسه أو رؤيته مع رؤية الآخرين داخل المنظمة. 
يرى القادة الفاعلون أن رؤيتهم الشخصية جزء مهم من شيء أكبر من أنفسهم «sl‏ جزء 
من المنظمة والمجتمع بشكل ple‏ 

وباختصار» سواء أكان مفهوم غرين ليف للكتابة عن «المعوزين»» أو مفهوم سينج عن 
هبة نفسه لغاية cS]‏ فإن الفكرة التي تكمن وراء الخدمة هي المساهمة في الصالح الأكبر 
للآخرين. وحين يشارك القادة الأخلاقيون في مبدأ الخدمة فإنه يجب عليهم أن يكونوا 
محوراً لأتباعهم» كما يجب أن يضعوا مصالح الآخرين في صدارة أعمالهم. وأن يتصرفوا 
بطريقة تحقق النفع للجميع. 
القادة الأخلاقيون عادلون: 

يهتم القادة الأخلاقيون Llai‏ العدالة Slolubly‏ ويجعلون من أولى أولوياتهم التعامل 
مع جميع أتباعهم بطريقة متساويةء وتستلزم العدالة أن يضع القادة LLAS‏ العدالة محور 
اتخاذ قراراتهم» وكقاعدة لا ينبغي أن يتلقى أي أحد معاملة خاصة أو اعتباراً Lol‏ إلا 
إذا كان موقفه الخاص يتطلب ذلك. وفي الحالات التي يتم فيها معاملة الأفراد على نحو 
مختلف» فإن أسس تلك المعاملة المختلفة يجب أن تكون واضحة ومعقولة وقائمة على قيم 

les‏ سبيل JUL‏ قد يتذكر الكثير منا انخراطنا في إحدى الفرق الرياضية ونحن صغار. 
المدربون الذين أحببناهم هم أولئك الذين كانوا عادلين معنا. وبصرف النظر عن أي شيء 
فنحن م S‏ أن يعامل المدرب أي شخص بطريقة مختلفة عن البقية. وفي المواقف التي SL‏ 
فيها شخص ما متأخراً بعذر غير مقنع» Goud‏ نريده أن يكون منتظماً مثلما نحن منتظمون. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق Or}‏ 


الفصل السادس عشر 


ولو كان هناك مشكلة لأحد اللاعبين واحتاج إلى استراحةء فنحن نريد من المدرب أن dog‏ 
إياها. ولا جدال في أن المدربين الجيدين هم الذين لا يحابون أحداً والذين يمنحون فرصة 
اللعب لجميع اللاعبين دون استثناء. وف الواقع إن ما أردناه هو أن يكون المدرب منصفاً 
Sales‏ 


وعند توزيع الموارد والمكافآت أو العقوبات على الموظفينء وتطبيق القواعد المستخدمة 
فإن ذلك يلعب دوراً رئيسياً بالتعبير عن مدى اهتمام القائد بالعدالة والإنصاف. 

ويبين رولز )1971( Ob Rauls‏ الاهتمام بقضايا الإنصاف يعد مطلباً بالنسبة لكل الناس 
الذين يتعاونون معاً لتعزيز مصالحهم ATRL!‏ والأمر شبيه بالقاعدة الذهبية التي تقول: 
عامل الناس dis‏ ما تحب أن يعاملوك. وإذا توقعنا الإنصاف من الآخرين في معاملتهم 
لناء فإننا نعاملهم بإنصاف في تعاملاتنا معهم. وتصبح قضايا الإنصاف إشكالية؛ OS‏ هناك 
محدودية دائمة في السلع والموارد؛ وهناك منافسة داثمة في الحصول على الأشياء المحدودة 
وا متاحة» وبسبب الندرة الحقيقية أو المتخيلة للموارد, غالباً ما تحدث lel pall‏ بين الأفراد 
حول طرق التوزيع العادلة. ومن الضروري بالنسبة للقادة أن يبينوا بوضوح قواعد توزيع 
CBI‏ وطبيعة تلك القواعد تقول الكثير حول الأسس الأخلاقية للقائد وللمنظمة. 

وقد لخص بوشامب وبووي (VIM)‏ العديد من المبادئ المشتركة التي ترشد القادة إلى 
LAS‏ توزيع المنافع والأعباء بإنصاف في المنظمة (انظر الشكل .)٤-١١‏ وعلى الرغم من أن 
هذه المبادئ ليست شاملة. إلا أنها تشير إلى السبب المنطقي في اختيار القادة لتوزيع الأشياء 
بالطريقة التي يقومون بها في المنظمات» وفي موقف معين Ley‏ يستخدم أحد القادة lage‏ 
واحداً أو مجموعة من المبادئ في معاملة الأتباع. 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


أخلاقيات القيادة 


)6-١5( الشكل‎ 


مبادئ توزيع العدالة 


f‏ - كال يعامل وفق جهوده الفردية. 
0 - كل شخص Loles‏ وفق مساهماته الاجتماعية. 
1 كل شخص يعامل وفق جدارته في العمل. 





ولكي نشرح المبادئ المبينة في الشكل »)٤-١١(‏ لنتأمل SLE!‏ الافتراضي الآني: تخيل أنك 
صاحب شركة صغيرة للشاحنات توظف +0 سائقاً. وأنك قد افتتحت Juas Las gil‏ وهو 
خط واعد ob‏ يدر ربحاً dub‏ وله جدول نموذجي. ويمكن تعيين سائق واحد فقط للعمل 
في هذا الخطء ولكن تقدّم للعمل فيه سائقون عديدون. وشعر كل شخص بأن لديه فرصة 
متساوية مع ond‏ للحصول على فرصة العمل في الخط الجديد. أحد السائقين قد فقد 
زوجته مؤخراً بعد إصابتها بسرطان الثدي» ومن ثم فهو يكافح لرعاية أطفاله الثلاثة dole)‏ 
فردية). وهناك سائقان من الأقليات» ويشعر أحدهما بقوة Ob‏ له الحق في الوظيفة. 
وهناك سائقة قد عملت على مدى ثلاث سنوات» وتشعر Ob‏ خبرتها تجعلها المرشح المنطقي 
للعمل بالخط الجديد. وأحد السائقين يعمل بمجلس السلامة الوطني ولديه سجل قيادة 
JE‏ من الحوادث على مدى bale ٠١‏ (إسهام مجتمعي). وهناك سائقان عملا بالشركة منذ 
إنشائهاء وكان أداؤهما على أحسن وجه عاماً بعد عام. والتحدي الذي تواجهه أنت كمالك 
للشركة هو من سيتم تعيينه بطريقة عادلة. على الرغم من أن عوامل أخرى عديدة يمكن 
أن تؤثر في قرارك (أي: الأقدميةء أو معدل الراتب» أو صحة (ab ob!‏ إلا أن المبادئ الطبينة 
في الشكل VV)‏ -£( تقدّم مجموعة من الإرشادات لتحديد من سيتولى العمل بالخط الجديد. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق Ost‏ 


الفصل السادس عشر 


القادة الأخلاقيون صادقون: 

عندما US‏ صغاراً كانت هناك جملة سمعناها مراراً من الكبار وهي Y»‏ تكذب أبدا». 
ولكي نكون نحن خيرين يجب أن نقول Stall‏ وبالنسبة للقادة الدرس هو نفسه. QU‏ 
يكون due SW‏ فإنه debe‏ إلى أن يكون Bolo‏ 

وأهمية كوننا صادقين يمكن فهمها على نحو أكثر وضوحاً حين نتأمل نقيض الصدق: 
عدم الأمانة (جاكسا وبريتشارد .)١988 Jaksa & Pritcho ch.‏ وعدم الأمانة شكل من 
أشكال الكذب» وهي طريقة في تضليل الواقع. وعدم الأمانة يمكن أن يجر العديد من 
النتائج ال مرفوضة» وأولها خلق عدم الثقة. وعندما لا يكون القادة صادقينء OB‏ الآخرين 
لا يرونهم جديرين بالاعتماد عليهم والوثوق بهم. ولذلك يفقد الناس الثقة فيما يقولونه 
وينادون به» ويقل احترامهم لهم» ويتلاثى تأثيرهه؛ ON‏ الآخرين م يعودوا يثقون بهم أو 
يصدقونهم. 

وفيما يتعلق بالآخرينء فعدم الأمانة له تأثير سلبي أيضاً. وعدم الأمانة يضع قيداً على 
das‏ ارتباط الناس بعضهم ببعض. ونحن عندما نكذب على الآخرين. فإننا في حقيقة 
الأمر نقول إن لدينا LES‏ في التلاعب بالعلاقة وفقاً لمفاهيمنا الخاصة. نحن نقول بأننا لا 
نثق بعلاقتنا بالشخص الآخر لكي نكون قادرين على التعامل مع المعلومات التي LW‏ وفي 
الواقع نحن نضع أنفسنا قبل هذه العلاقة بالقول بأننا نعرف الأفضل لهذه العلاقة. والتأثير 
البعيد المدى لهذا النوع من السلوك هو أنه يضعف العلاقات. ويسهم الكذب في تدني 
العلاقات حتى حين يستخدم بنية حسنة. 

ولكن كون الشخص Bolo‏ لا ينحصر ف قول الحقيقة فحسب. وإنما لذلك علاقة Las]‏ 
بالانفتاح مع الآخرين» وطرح الواقع بأكمل وأتم ما يمكن. وهذه ليست مهمة سهلة؛ 
oS‏ هناك أوقاتاً هكن أن يكون قول الحقيقة كاملة فيها مدمراً أو يعطي نتائج عكسية. 
والتحدي الذي يواجهه القادة هو LAS‏ إيجاد التوازن بين كون القائد منفتحاً وصادقاً بينما 
يقوم في الوقت نفسه برصد ما عليه إفشاؤه في موقف معين. ومن امهم بالنسبة للقادة 
أن يكونوا موضع ثقة» كما أنه من الضروري في الوقت نفسه أن يكونوا ذوي حساسية نحو 
اتجاهات الآخرين ومشاعرهم. والقيادة الصادقة تتضمن مجموعة واسعة من السلوكيات. 


= القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 


أخلاقيات القيادة 


ويوضح دالا كوستا (194A)‏ هذه النقطة في كتابه «الأخلاق الملحة». حيث يقول: إن 
صدق القائد إنما يعني أكثر من عدم bal‏ وبالنسبة للقادة داخل المنظمة فإن صدقه 
يعني eae»‏ الوعد Le‏ لا يمكنه تقديمه. وعدم التضليلء وعدم الاحتماء بالمراوغات» وعدم 
التخلي عن الالتزامات» وعدم التملص من المحاسبة. وألا يقبل أن تعفينا ضغوط العمل 
الخاصة بالبقاء للأصلح من مسؤولية احترام كرامة الآخر وإنسانيته» (ص (VIE‏ بالإضافة 
إلى ذلك يشير دالا كوستا إلى أنه من الضروري أن تقر وتعترف المنظمات بضرورة الصدق 
83559 السلوكيات الصادقة داخل ال منظمة. 


القادة الأخلاقيون يبنون المجتمع: 

عرفنا القيادة في الفصل الأول بأنها عملية التأثير في الآخرين من أجل الوصول إلى هدف 
مشترك. إن لهذا التعريف بعداً أخلاقياً واضحاً؛ لأنه يشير إلى هدف مشترك» والهدف المشترك 
يتطلب أن يتفق القائد والأتباع على التوجه الذي تتخذه المجموعة: والقادة بحاجة إلى أن 
يأخذوا بعين الاعتبار أهداقهم وأهداف أتباعهم أثناء عملهم من أجل تحقيق الأهداف 
ا مناسبة لكل منهم. liag‏ معناه أن القادة لا مكنهم فرض إرادتهم على الآخرين. وهم 
بحاجة إلى البحث عن الأهداف التي تتفق مع الجميع. 

ويضع بيرنز (YAVA)‏ هذه الفكرة في صلب نظريته حول القيادة التحويلية. فالقائد 
التحويلي يحاول تحريك المجموعة نحو هدف مشترك» يحقق النفع لكل من القادة والأتباعء 
وعند التحرك نحو الأهداف المشتركة: يتغير القائد والتابع. إن هذه الخاصية هي التي 
Cee‏ نظرية بيرنز متميزة عن غيرها من النظريات التي تتناول SOLA‏ ويرى بيرنز أنه 
يتعين أن تكون القيادة متجذرة في العلاقة بين القائد والتابع» ولا يمكن WU‏ أن يتحكم فيها 
مثلما كان تأثير هتلر في LSU)‏ حيث أجبر الشعب قسراً على تلبية أهدافه الخاصة. dasg‏ 
على تحقيق أهداف لا تخدم صالح الإنسانية. 

القائد الأخلاقي يأخذ في الاعتبار أهداف الجميع داخل المجموعة: وهو متنبه لأهداف 
ا مجتمع. ويظهر مثل هذا القائد gd‏ الرعاية نحو الآخرين (جيليجانء VAY‏ 299393 
(VANE‏ ولا nou‏ الآخرين أو يتجاهل نواياهم. 


القيادة الإدارية النظرية والتطبيق 0۰0 


الفصل السادس عشر 


ويتقدم روست Rost‏ )1441( خطوة أبعد فيشير إلى أن القيادة الأخلاقية تتطلب 
الانتباه إلى فضيلة مدنيةء ويقصد بالفضيلة المدنية أنه يلزم القادة والأتباع الانتباه إلى أكثر 
من الأهداف المتبادلة والمحددة. فهم بحاجة إلى أن يلتزموا Slob‏ المجتمع وغاياته. 
U Cubs‏ كتبه بيرنز VIVA)‏ ص (EYA‏ يبدأ القادة والأتباع التحويليون في الوصول إلى 
أهداف مشتركة اجتماعية quas]‏ ويسعون إلى إرساء أهداف أخلاقية أعلى وأشمل. وتلتقي 
جميع أهدافنا الفردية والجماعية في الصالح المشترك وفي المصلحة العامة. ويلزمنا أن نولي 
الاهتمام Ob‏ التغيرات التي يقترحها القائد والأتباع سوف تؤثر في المنظمة 59 وف مجتمع 
ا منظمةء وف المجتمع dole dia‏ والقائد الأخلاقي معني بالصالح المشترك بأوسع معانيه. 


نقاط القوة: 

ناقش هذا الفصل مجموعة واسعة من الأفكار ذات العلاقة بالأخلاق والقيادة. ويتضمن 
الحقل العام لهذه الدراسة blä‏ قوة عديدة أهمها ما ido‏ 

أولاً - يقدم هذا الفصل مجموعة من البحوث الحديثة حول القضايا الأخلاقية. ويوجد 
هناك طلب كبير على القيادة الأخلاقية في مجتمعنا اليوم وبدءاً بإدارة نيكسون في 
السبعينيات. واستمراراً حتى إدارة كلينتون في التسعينيات» يلح الناس على مستويات أعلى 
من المسؤولية الأخلاقية لقادتهم» وفي الوقت الذي يبدو فيه وجود فراغ في القيادة الأخلاقية, 
يقدم لنا هذا البحث بعض التوجهات في كيفية التفكير في القيادة الأخلاقية وكيفية تطبيقها. 


ثانياً - توحي هذه المجموعة من البحوث بأن الأخلاق ينبغي أن تكون جزءاً مكملاً 
مموضوع القيادة الأوسع. وباستثناء القيادة التحويلية لبيرنزء فإن أياً من نظريات القيادة 
الأخرى التي نوقشت في هذا الكتاب لا تشتمل على الأخلاق كبعد لعملية SOLA‏ ويشير 
هذا الفصل إلى أن القيادة ليست ظاهرة غير أخلاقيةء لكنها عملية التأثير في الآخرين؛ وهي 
ذات بعد أخلاقي هيزها عن أنواع التأثير الأخرى؛ of SYS‏ أو الاستبداد. وتشتمل القيادة 
على القيم» ومن بينها إظهار الاحترام للأتباع» والعدل مع VI‏ 92,2« وبناء geil‏ وهي 
ليست عملية يمكن إظهارها بدون إظهار قيمناء ونحن عندما نؤثر في الآخرين» يكون لنا أثر 
عليهم؛ ومعنى هذا أنه يلزمنا أن نولي اهتماماً لقيمنا وأخلاقنا. 
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ثالثاً - إن هذه المجموعة من البحوث تؤكد عدة مبادئ ضرورية لتطوير SOLA‏ 
الأخلاقية. والمناقب التي نوقشت في هذا البحث موجودة منذ ما يزيد على ألفي «ele‏ وتتم 
مراجعتها في هذا الفصل ما تمثله من أهمية بالنسبة لقادة اليوم. 


نقاط الضعف: 


على الرغم من أن موضوع الأخلاق والقيادة يحتوي على العديد من نقاط القوة, إلا أنه 
لا يخلو من بعض نقاط الضعفء أهمها: 

أولاً - موضوع القيادة مجال للبحث ما يزال في مرحلته الأولى من التطوير, ولهذا فإنه 
يفتقر إلى مجموعة قوية من الاستنتاجات البحثية التقليدية لتعزيزه. وكما أشرنا في بداية 
هذا الفصلء لم ينشر سوى القليل من البحوث حول الأسس النظرية لأخلاق القيادة. eg‏ 
الرغم من نشر دراسات عديدة حول اخلاق العملء إلا أن هذه الدراسات لا تتعلق بصورة 
مباشرة بالقيادة AEII‏ ومن بين البحوث التي أجريت على الأخلاق هناك مجموعة 
قليلة منها تدور حول طبيعة مشكلة القيادة الأخلاقية. وإلى أن يتم إجراء عدد أكبر من 
الدراسات البحثية يتناول بشكل مباشر الأبعاد الأخلاقية SLAY‏ سوف تظل الصياغات 
النظرية حول العملية مؤقتة وغير نهائية. 

ثانياً - تعتمد أخلاق القيادة اليوم أساساً على كتابات عدد قليل من الأفراد الذين كتبوا 
مقالات ومؤلفات متأثرة إلى حد كبير بآرائهم الشخصية حول طبيعة أخلاق القيادة ونظرتهم 
للعام. وعلى الرغم من أن هذه الكتابات Ge)‏ قبيل كتابات جرين ليف وبيرنز) صمدت 
خلال هذه الفترة الزمنية» إلا أنه م يتم اختيارها باستخدام مناهج البحوث التقليدية سواء 
كانت كمية أو نوعية. فهي بحوث وصفية في الأساس وذات dyads daub‏ وهكذا 
GEL‏ القيادة تفتقر إلى السند التجريبي التقليدي الذي يلازم Bole‏ النظريات المقبولة في 
السلوك البشري. 


5 JI 
° 
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على الرغم من مناقشة قضايا الأخلاق والقيادة مراراً في مجتمع eg al‏ إلا أن هذا 
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الاهتمام b‏ يؤذ إلى تقديم عدد كبير من البرامج في التدريب والتطوير مصممة لتعليم 
القيادة الأخلاقيةء والعديد من البرامج الجديدة موجه نحو مساعدة المديرين في أن يصبحوا 
أناساً أكثر فاعلية في العمل وفي الحياة بصفة dole‏ ولكن هذه البرامج لا تستهدف بصورة 
مباشرة مجال الأخلاق والقيادة. 


إلا أنه هكن تطبيق البحث الذي أجري حول الأخلاق والقيادة في هذا الفصل على الأفراد 
في جميع مستويات OLALI‏ وفي كل مجالات Bled!‏ ومن الضروريء على الأقل في الحدود 
الدنياء أن نبين أن القيادة تشتمل على القيم» وأنه لا هكن لأحد أن يكون قائداً دون أن 
يكون Gels‏ ومهتماً بقيمه الخاصة. ولأن القيادة ذات بعد أخلاقيء فإنه مطلوب من القادة 
أن يكونوا مدركين للطريقة التي تحدد بها أخلاقياتهم قيادتهم. 

ويمكن للمديرين والقادة أن يستخدموا المعلومات الواردة في هذا الفصل من أجل فهم 
أفضل لأنفسهم» وتعزيز أساليبهم القيادية. والنظريات LAE‏ هكن أن تذكر القادة 
أن يسألوا أنفسهم: «ما الصواب والعدل الذي يتعين فعله؟» أو «ما الذي يتعين على 
الشخص الفاضل فعله؟». ويمكن للقادة أن يستخدمو المبادئ الأخلاقية التي وصفت في 
هذا البحث كمقاييس معيارية لسلوكهم. هل أظهر الاحترام للآخرين؟ هل أتصرف بروح 
طيبة؟ هل أظهر الصدق والإخلاص للآخرين؟ هل أخدم مجتمعي؟ وأخيراً هكننا أن نتعلم 
من موضوع هذا البحث أن العلاقة بين القائد والأتباع ضرورية للقيادة الأخلاقية. ولي 
نكون قادة أخلاقيين» يجب أن نكون ذوي حساسية لحاجات الآخرين» وأن نتعامل معهم 
بإنصاف» وأن نهتم بهم. 


الحالات الدراسية: 

يتضمن الجزء GYI‏ ثلاث حالات دراسية (الحالة (Y- VV Y- VV V - V1‏ مبنية على مواقف 
واقعية كانت القيادة الأخلاقية فيها مطلوبة. وتصف (الحالة )١-1١7‏ صاحب أحد الأعمال 
الصغيرةء والمشكلات الأخلاقية التي يواجهها أثناء فترة الاندماج الصعبة. وتتناول (الحالة 
(Y-V1‏ المدخل الفريد لإحدى شركات التصنيع نحو معايير السلامة. وتتناول (الحالة (Y-Vi‏ 
القضايا الأخلاقية التي تحيط بكيفية تحديد إحدى شركات توفير الموارد البشرية لأسعار 
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خدماتها. do‏ نهاية كل dle‏ هناك أسئلة توضح الصعوبات والتعقيدات في ممارسة 
القيادة الأخلاقية. 
الحالة )١-١5(‏ 
شركة تكافح بدون سيولة مالية 

اشترى poli‏ الأحمد شركة كمبيوتر صغيرة» وبعد bis‏ سنوات من الكفاح بدأت عوائد 
الشركة وأرباحها بالنمو Gs‏ للبيانات AU!‏ ولكن لا تتوافر سيولة نقدية ABS‏ 

وكان المساهمون الرئيسيون بالشركةء AIS‏ والبائعين» وا مستثمرينء يمارسون ضغطاً 
على poli‏ من أجل تحسين المكاسب والتدفق النقدي. وقد هددوا GL‏ يتركوا العمل إذا م 
تحدث تغيرات كبيرة. وف الوقت نفسه. ومع ازدياد الأمور Jeg a‏ تلقى pob‏ إشعاراً Ob‏ 
عقوداً Jig‏ حوالي (70*) من عوائده سوف يفقدها في المنافسة. 


واستجاب ناصر بتسريح عدد من الموظفين» وتجميد cse ME‏ وإغلاق العديد من 
العمليات الهامشية. ولكن هذه الجهود لم تكن كافية. وكان ناصر ما يزال بحاجة إلى المزيد 
من النقد والإدارة المهنية. ولي يظل محافظاً على نشاطه» كان أمام ناصر BW‏ خيارات: 


-١‏ يمكنه التفاوض مع المستثمرين والبنوك. وإذا فعل هذا فسوف تساعده البنوك على 
توظيف موظفين جدد متميزينء وتقدم له SLigé‏ مؤقتاً لدعم الشركة أثناء إعادة 
هيكلتها. وفي الجانب الآخر ol‏ مكانته داخل المنظمة سوف تتغير تغيراً كبيراً في حالة 
تبنيه هذا الخيار؛ فبدلاً من كونه مالكاً للشركة.ء سيصبح ناصر مديراً للشركة على أفضل 
تقدير. 

-Y‏ يمكنه الحفاظ على سيطرته والاستمرار في استبدال موظفي الإدارةء مبيناً لهم أن الشركة 
كانت تمر بمرحلة dese‏ وأن مستقبل ال منظمة يعتمد على قدرة المديرين الجدد على 
oly‏ المصداقية. وتحسين الأداء في مدة عام واحد. وسوف يتعين عليه أن يكشف عن 
تجميد الأجور على Gre‏ العامين الماضيين» وأن يبين أنه لا مكنه تقديم مرتبات تنافسية 
أو مزايا تقليدية معينة. وإذا تبنى pol‏ هذا الخيار فسوف يجد صعوبة في تعيين 
مديرين ماهرينء لأنهم لن يرغبوا في أن يكونوا في موقف يشهد فشلاً في العمليات» 
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وعدم وجود سيولة. وفي حالة نجاح ناصرء فإن هذا الخيار سوف يسمح له بالحفاظ 
على سيطرته» وإنقاذ سمعته. 

-Y‏ يمكنه أن يظل محافظاً على القيادةء وأن يستمر في تغيير موظفي Bylo‏ ولكن لا 
مكنه أن يشرح بشكل تام خطورة الموقف. وقد يقول Ob‏ الشركة هي إحدى الشركات 
الأسرع dé‏ وأنها أكملت دورة تشغيليةء وأنه حقق أرباحاً من جديد, وأنه الآن يغير في 
الموظفين لكي ينتقل بالشركة إلى مستوى أفضل. ويمكنه أن يدعم هذه الصورة الإيجابية 
من خلال تقديم المعلومات المالية كما لو كانت حقيقية. وقد يكون هذا المدخل ناجحاً 
في استقطاب موظفين مؤهلين ue‏ ولكن المديرين الجدد قد يلتحقون بالشركة لفترة 
قصيرة جداً ثم يغادرونهاء وقد لا يشعرون بالولاء للشركة لعدم مصداقية ناصر. هذا 
الخيار رها يمنح ناصر الفرصة للاستمرارية والمحافظة على جميع موظفيه. 

الأسئلة: 

١‏ - من بين الخيارات BW!‏ المتاحة لناصرء أيها ASV‏ أخلاقية؟ 

Y‏ - كيف تلعب الأنا في هذه الحالة؟ وفي أي الخيارات BW!‏ يكون الإيثار أكثر ظهوراً؟ 

Y‏ - أي الخيارات يوفر المصلحة الأعظم لأكبر Sous‏ ومن وجهة نظر أخلاقية ما واجب ناصر 
في هذا الموقف؟ 

€ - ما الضغوط التي يواجهها poli‏ فيما يتعلق بالصدق وقول الحقيقة المتعلقة موقفه؟ 

الحالة (5١-؟)‏ 

ما مدى الأمان 
الناظمية شركة صغيرة لصناعة البلاستيك تضم +0 موظفاً وعمرها ٠١‏ أعوام» وميزانها 
التجاري سليم» وتحقق مبيعات بقيمة ١٠مليون‏ ريال سنوياً. وتملك الشركة سجلاً جيداً في 
السلامة. كما أن شركة التأمين المؤمنة على الشركة مم تضطر إلى رفع أي دعاوى مموظفيها على 

مدى سنوات عديدة. وم gi‏ فيها أي إصابات خطيرة من أي نوع منذ تأسيسها. 


ويفخر صاحب الشركة بفريق العمل الداخلي وإجراءات العملء ويصف ما يجري 
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داخلها بأنه شبيه مستشفى مقارنة مع منافسيه» فالنظام» والكفاءةء والنظافة» أمور لها 
الأولوية في شركة الناظمية. فمن الملاحظ أن الشركة منظمة بشكل جيد. 

ولدى الشركة مدخل فريد لضمان ظروف عمل diel‏ فهي في كل عام تقوم بإحضار 
مستشارين من خارج الشركة من صناعة التأمين. والسلامة Ae sl‏ والإدارة الصحية 
مراجعة الشركة حول أي ظروف غير آمنة. وفي كل عام تكشف تقارير التفتيش عن عديد 
من المخاوف التي تتم معالجتها من خلال جلب معدات جديدة» وعمل الإصلاحات» وتطوير 
إجراءات سير العمل. ولأن المفتشين يستمرون في إيجاد فرص للتحسينء فإن السلامة الكلية 
تتحسن كل عام. 

ويعارض محاموها بشدة مدخل السلامة الذي تتبناه الشركةء ويقفون LS‏ الإجراء 
المتمثل في الاعتماد على مراجعين من خارجهاء حيث يقولون بأنه لو رفعت قضية ضد شركة 
الناظمية. Goud‏ تُستخدم أي LLAS‏ سابقة كدليل على ممارسة تاريخية ومعرفة بظروف 
غير سليمة» بل إن المراجعات التي أجرتها الشركة عن طواعية يمكن أن تستخدم كذرائع 
لتقوية القضية ضد الشركة. 

ويقر رئيس الشركة والإدارة بإمكانية تقليل ال مراجعات الخارجيةء ولكنهم يشيرون إلى 
أن المراجعات الدورية مهمة لاستمرار تحسين سلامة كل شخص داخل الشركة والغرض من 
هذه المراجعات هو جعل الشركة liag dsl DS‏ ما حدث بالفعل. وتشير الإدارة Lash‏ إلى 
أن موظفي شركة الناظمية قد استجابوا على نحو إيجابي للمراجعات وللتغيرات التي نتجت 
عنها. 


الأسئلة: 


-١‏ هل هكن وصف شركة الناظمية بأنها «شركة» lw‏ مجموعة من القيم الأخلاقية 
ا لمحددة؟ كيف تساهم سياسات الشركة في هذه الفلسفة؟ 

Y‏ - ماالمفهوم الأخلاقي الذي يشرح مدخل شركة الناظمية نحو قضايا السلامة بشكل 
أفضل؟ هل هكن القول Ob‏ الشركة تتبنى ا مدخل النفعي أو مدخل الواجب» أو المنهج 
القائم على الفضيلة؟ 
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Y‏ - فيما يتعلق بقضايا السلامة» كيف ترى الإدارة مسؤولياتها نحو موظفيها؟ وكيف يرى 
ا محامون مسؤوليتهم نحو شركة الناظمية؟ 
ISU -٤‏ يبدو أن أخلاق شركة الناظمية ومحامي الشركة في حالة صراع؟ 
الحالة (Y-33)‏ 


إعادة دراسة المقترح 

بعد العمل ٠١ Bl‏ أعوام مديراً في شركة طباعة $$« قرر مساعد خالد إنشاء شركة 
طباعة خاصة «t‏ وكان «Ael ue‏ بفضل خبرته واتصالاته AL al‏ على ثقة من أنه ممكنه 
النجاح في مجال الطباعة» ولكنه تساءل ما إذا كان يتعين عليه شراء مشروع قائم أو بدء 
مشروع جديد. 

وكجزء من خطته» أجرى اتصالات مع إحدى منظمات توظيف المهنيين التي تحظى بشهرة 
كبيرة من أجل الحصول على تقدير الموارد البشرية لشركة مبتدئة. وتضمن التقدير تكاليف 
LG tI‏ والحوافز, وتعويضات العاملين» وغير ذلك من خدمات ال موارد البشرية التقليدية. 
ولأن مساعد م يبدأ نشاطه بعد. قدمت منظمة توظيف الممهنيين «تصوراً «ble‏ لتشكيل 
الموظفين يمكن تطبيقه على الشركات الصغيرة في مجال الطباعة. وحيث إن المنظمة ليس 
لديها شيء ملموس» فقد وضعت solu‏ تشكيلة للموارد البشرية تعد مرتفعة على غير العادة. 

وفي الوقت نفسه dog‏ مساعد شركة صغيرة قائمة, أعجبته واشتراهاء ثم اتصل باطمنظمة 
ليوقع عقداً معها من أجل توفير خدمات المموارد البشرية بالسعر السابقء وكان مستعداً 
لامتلاك الشركة وبدء نشاطه التجاريء WY‏ وفع العقد الأصلي كما قدم إليه. وبعد أن وفع 
مساعد العقد قامت المنظمة بمراجعة المقترح الأول sly‏ على الأرقام الفعلية للشركة التي 
اشتراها. وهذه المراجعة أثارت مخاوف عديدة للإدارة. وبينما كانت أهداف منظمة التوظيف 
هي توفير خدمة Boge Id‏ وأن تكون منافسة في السوق» وأن تحقق buy‏ معقولاً؛ اتضح أن 
التشكيلة التي قدمتها ا منظمة لمساعد مرتفعة» ولا هكن مقارنتها gb‏ حال مع عقود الخدمات 
الأخرى التي وقعتها المنظمة مع شركات مشابهة في الحجم والوظيفة نفسهما. 

وبدا واضحاً أثناء عملية المراجعة أن هناك جوانب عديدة يتعين معالجتهاء فالتقدير 
الأولي الذي قدمته منظمة توظيف Quigh!‏ يظهر كما لو أنها تسرق العميل؛ وعلى الرغم من 
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أن العميل قد وقع العقد الأصلي» فهل من العدل فرض سعر مرتفع على الخدمات المقترحة؟ 
وهل كان فرض رسوم عالية معناه أن المنظمة سوف تفقد هذا العميل أو عملاء مشابهين في 
المستقبل؟ وكان هناك جانب آخر يتعلق بدعم منظمة توظيف اممهنيين للشركات الصغيرة 
الحجم. وعلى مدى سنوات طويلة» كانت منظمة توظيف Quigh!‏ تفخر بأن لديها قيماً 
قوية فيما يتعلق بقوانين التوظيف والعدالة في مكان العمل. ولكن هذا العقد بدا غير 
منصف وضاراً بالعميل. WIS‏ يهم منظمة توظيف المهنيين ما يترتب على موظف اللبيعات 
لديها؛ إذ إنه هو الذي أعد مسودة العقد club‏ وحفظ التكاليف ال مقدرة في العقد يؤثر 
بشكل كبير على عمولة موظف المبيعات» وكذلك يؤثر سلباً على أخلاقيات الآخرين الذين 
يعملون في مجال مبيعات منظمة توظيف الهنيين. 

وبعد إعادة دراسة المقترح الأصلي تم إعداد عقد جديد لشركة مساعد ووضع تقدير أقل 
للتكاليف. وعلى الرغم من أن العقد الجديد يتضمن تقديراً للتكاليف أقل من السابقء إلا 
أنه مازال أعلى بكثير من متوسط عقود التكلفة في ble‏ صناعة الطباعة. مع ذلك فقد gio‏ 
مساعد خالد العقد الجديد. 


الأسئلة: 

١‏ - ما الدور الذي ينبغي أن تلعبه الأخلاق في كتابة مقترح مثل هذا العقد؟ هل ما قامت 
به منظمة توظيف المهنيين لممساعد WE‏ يعد أخلاقياً؟ وكم من الأموال ينبغي أن تحاول 
منظمة توظيف اللمهنيين تحقيقه؟ وماذا كنت ستفعل في موقف كهذا؟ 

Y‏ - من خلال منظور الواجب مقابل المنظور الغائي (الذي يركز على نتائج الأفعال)» كيف 
تصف الأخلاق في منظمة توظيف اممهنيين؟ 

Y‏ - استناداً إلى ما قدمته منظمة توظيف المهنيين ciel ul‏ كيف تقوم منظمة توظيف 
ا مهنيين فيما يتعلق بالمبادئ الأخلاقية كالاحترام, والخدمة» والعدالةء والصدق» وخدمة 
ا مجتمع؟ 

€ - كيف تقوم أخلاق منظمة توظيف المهنيين لو كنت مساعد؟ ولو كنت أحد أعضاء إدارة 
منظمة توظيف Sall‏ ولو كنت موظف المبيعات؟ ولو كنت عضواً في ا مجتمع؟ 
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مقياس القيادة: 


ينظر غالباً إلى الأخلاق على أنها yal‏ شخصي das‏ ونحن نقاوم أن يحكم الآخرون على 
أخلاقناء وأيضاً نحن نرفض أن نحكم على أخلاق الآخرين. وربما لهذا السبب يوجد القليل 
من المقاييس التي صممت لقياس القيادة الأخلاقية. ومن أجل معالجة هذه ال مشكلة طور 
كريج وجوستافسن )1998( whio» Craig & Gustafson‏ استقامة القائد ]44 4$« PLIS‏ 
مستنداً في ذلك إلى النظرية الأخلاقية النفعيةء ويحاول هذا المقياس تقييم أخلاق القادة من 
خلال التابعين فيما يتعلق بتصرفاتهم وحرصهم على تحقيق أعلى مصلحة لأكبر عدد من الناس. 

وباستخدام «مقياس استقامة القائد المدركة» يمكنك تقييم الاستقامة الأخلاقية لأحد 
مشرفيك» وتطبيق الأفكار التي ناقشناها في هذا الفصل في الواقع العملي الحقيقيء ويمثل 
المقياس طريقة واحدة لتقييم مبدأ القيادة الأخلاقية. 

ويمكن EUIS‏ استخدام المقياس للحصول على التغذية المرتدة للموظفين في المنظمات 
كجزء من التدريب» بهدف تطوير المهارات القيادية. وأخيراً هكن استخدام المقياس كأحد 
العناصر لمسح المناخ التنظيمي بالمنظمة بهدف تحديد المجالات داخلها والتي تحتاج إلى 
«تدخل أخلاقي» (كريج وجوستافسن Craig & Gustafson‏ 1(. 


مقياس استقامة القائد المدركة (PLIS)‏ 


الإرشادات: العبارات التالية تخص مشرفك المباشر. ينبغي أن تنظر إلى مشرفك المباشر 
على أنه الشخص الذي لديه أكبر سيطرة على الأنشطة المتعلقة بعملك اليومي. ضع دائرة 
حول الإجابة التي تعتقد أنها الأقرب إلى وصف مشرفك المباشر. 

GU ۲=موافق إلى حدما "-موافق إلى حد كبير  ©- موافق‎ A غير موافق‎ - ١ 
يقدم مصالحه الشخصية على مصلحة المنظمة‎ 
يعرض الآخرين للخطر في سبيل حماية نفسه‎ 


يستمتع برفض طلبات الآخرين 
jee] © |‏ أي موظف إذا كان يعتقد أنه لن ينكشف أمره 
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يتعمد المبالغة في أخطائي لكي أبدو سيئاً أمام الآخرين 
يعامل الذين يختلفون عنه في الجنس أو العرق بشكل أفضل 
يمكن الوثوق فيه لاطلاعه على المعلومات السرية 
cs‏ لا يهتم بالأعمال التي لا تبرزه أو تجلب له المديح 
يخالف سياسات ال منظمة ويتوقع من أتباعه أن يتستروا عليه 
VÉ‏ يسمح بتعرض شخص آخر للوم بسبب أخطائه 
10 | يتعمد عدم الرد على المكامات الهاتفية والرسائل البريدية لكي يضر بشخص آخر 
يسبب لي المتاعب إذا تطرقت إلى عيوبه 
cae‏ بأعمال تخريبية بالنسبة للمنظمة puna‏ 
يشوه متعمداً ما يقول الآخرون Boo‏ 
RET — — — —— pw‏ 
pe prs] — — — — ë ë ë ëa‏ 
يحاول Jan d‏ على الثناء ely‏ على أفكار الآخرين ESEREREN‏ 
ees Y‏ الأنظمة PDI‏ 
١‏ إيتعمد حجب المعاومات حتى يفشل شخص ما BED‏ 
fs ry a FO‏ ہیر ا او fee h‏ 
أحمق وغير متحضر في تعامله مع الموظفين Peug‏ 
E a AD "E‏ 
ES EA CA C a‏ 
٠١ |‏ |لديه مبادئ أخلاقية عالية purci‏ 
المصدر: مبني على نسخة من مقياس «استقامة القائد المدركة» الذي نشر في: 
«Leadership Quarterly», 9 (2. S. B. Craig and S. B. Gustafson, «Perceived‏ 


Leader Integrity Scale: An Instrument for Assessing Employee Perceptions of Leader 
Integrity,» pp. 1341998 ,144-. Used with permission of the authors. 
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يقيس مقياس «استقامة القائد المدركة» إدراك الأتباع لاستقامة قادتهم داخل المنظمات» 
ودرجة إجابتك على المقياس تشير إلى مدى رؤيتك لسلوك قائدك بأنه أخلاقي. 

٠٠١ والعبارة‎ ٩ اعكس درجات العبارة‎ Vol على عبارات الاستبانة باتباع ما ياي:‎ cael 
اجمع درجات‎ LE .)١ تصبح‎ ٤ و‎ Y تصبح‎ Y و‎ Y يصبح‎ Y يصبح € و‎ Y JEBI سبيل‎ e) 
إجاباتك على جميع العبارات الثلاثين. الدرجة المنخفضة تشير إلى أن لدى الشخص الذي‎ 
قيمت قيماً أخلاقية عالية. الدرجة المرتفعة تشير إلى أن الشخص الذي قيمت ليس لديه‎ 
قيم أخلاقية. وفيما يلي تفسير الدرجات.‎ 


تفسير الدرجات: 
استناداً إلى (كريج وجوستافسن» (VIIA‏ فإن الدرجة «المنخفضة» تشير إلى أنك ترى مشرفك 

يتمتع بدرجة عالية من الأخلاق» أما الدرجة «العالية» فتشير إلى أنك ترى مشرفك ليس أخلاقياً 

GaU‏ وتبين التقسيمات التالية للدرجات تفسيراً للدرجة الكلية التي تحصل عليها: 

-١‏ (۳۲-۳۰) ذو أخلاق عالية. إذا وقعت درجتك في هذا المدى فهذا يعني أنك ترى 
الشخص الذي قيمت ذا أخلاق عالية. وانطباعك dic‏ أنه موثوق به للغاية» وأنه ذو 
مبادئ أخلاقية عالية. 

(£0-YY) -Y‏ ذو أخلاق متوسطة. إذا وقعت درجتك في هذا المدى فهذا يعني أنك ترى 
الشخص الذي قيمت ذا أخلاق متوسطة. وانطباعك عنه أنه أحياناً يقوم بسلوكيات غير 

(V¥+-€1) -Y‏ ذو أخلاق متدنية. هذا المدى يصف الأشخاص الذين ينظر إليهم أنهم غير 
أخلاقيين» وانطباعك عنهم أنهم يفعلون أشياء تدل على عدم Stall‏ وعدم الإنصاف. 
وانعدام (Goll‏ 
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الملخص: 

على الرغم من وجود اهتمام بالأخلاق منذ آلاف السنينء إلا أنه لا يوجد سوى القليل 
من البحوث التنظيرية حول طبيعة أخلاق القيادة. ويقدم هذا الفصل ملخصاً للنظريات 
الأخلاقية es‏ لانطباقها على العملية القيادية. 

وتقدم النظرية الأخلاقية مجموعة من المبادئ التي ترشد القادة في اتخاذ القرارات 
حول كيفية التصرف» وكيف يكونون أشخاصاً جديرين بالاحترام أخلاقياً. وف التقليد 
الغري» تنقسم النظريات الأخلاقية عادة إلى نوعين: نظريات حول السلوكء ونظريات 
حول خصائص الشخصية. والنظريات التي تركز على السلوك تؤكد على نتائج سلوك القائد 
(ا منهج الغافي)» أو القواعد التي تحكم سلوكهم (منهج الواجب). أما النظريات التي تستند 
إلى الفضيلة فتركز على شخصية القادة» وهم يؤكدون على صفات من قبيل الشجاعة. 
والصدق» والإنصافء والأمانة. 

وتلعب الأخلاق دوراً رئيسياً في عملية القيادة. ولأن القيادة تشتمل على النفوذء وأن 
القادة يملكون غالباً سلطة أكبر من تلك التي تتوافر للأتباع» فإنهم يتحملون مسؤولية 
أخلاقية هائلة حول كيفية التأثير في الآخرين. ويتعين على القادة أن يشركوا الأتباع من 
أجل تنفيذ الأهداف المشتركة؛ فمن اللازم أن يعاملوا الأتباع وما لديهم من أفكار باحترام 
وتقدير. ويلعب القادة أيضاً دوراً رئيسياً في إيجاد المناخ الأخلاقي داخل منظمتهم؛ وهذا 
الدور يتطلب من القادة أن يكونوا ذوي حساسية خاصة بالقيم والمبادئ التي ينشرونها. 

ولقد قدم العديد من علماء القيادة البارزين (أمثال هيفيتز وبيرنز وجرين ليف) 
إسهامات فريدة ساهمت في تعزيز فهمنا للقيادة الأخلاقية. والموضوع المشترك بين هؤلاء 
الكتاب الثلاثة جميعهم هو äle all‏ الذي يولي اهتماماً بحاجات الأتباع وأهمية 
العلاقات بين القادة والأتباع. 

ويؤكد هذا الفصل Gb‏ القيادة الأخلاقية السليمة متأصلة في الاحترام» والخدمة, والعدالة 
والصدق» والروح الاجتماعية. ومن واجب القادة أن يعاملوا الآخرين باحترام» وأن ينصتوا 
ea]‏ عن قرب» وأن يتسامحوا مع الآراء المعارضة لهم. ويخدم القادة الأخلاقيون الآخرين 
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من خلال إيثار الآخرين» ووضع رفاهية الآخرين قبل رفاهيتهم هم» من أجل المساهمة 
في الصالح المشترك. والعدالة تتطلب أن يضع القادة الإنصاف أساسا لاتخاذ القرارات» Le‏ 
في ذلك التحدي المتمثل في أن يكونوا منصفين مع الفرد. وفي الوقت نفسه منصفين نحو 
ا مصالح المشتركة للمجتمع. والقادة الجيدون صادقون. فهم لا يكذبونء كما أنهم لا 
يطرحون الحقيقة للآخرين على نحو مدمر أو ذي نتائج عكسية. وأخيراً فالقادة الأخلاقيون 
ملتزمون ببناء ا لمجتمع» ما في ذلك البحث عن الأهداف التي تتسق مع أهداف الأتباع 
وا مجتمع AS‏ 

وهناك نقاط قوة عديدة في البحوث التي أجريت حول الأخلاق والقيادة. فحين يطالب 
الجمهور بمستويات أعلى من المسؤولية الأخلاقية من قادتهم» فإن Cod!‏ يقدم بعض 
الإرشادات في LAS‏ التفكير في القيادة الأخلاقية وكيفية ممارستها. إضافة إلى OB US‏ هذا 
البحث يذكرنا Ob‏ القيادة عملية أخلاقية. وينبغي أن يضمن المتخصصون الأخلاق باعتبارها 
جزءاً مكملاً للدراسات والبحوث التي أجريت حول القيادة. كما أن هذا الميدان البحثي 
يصف المبادئ الأساسية التي يمكننا استخدامها في تطوير القيادة الأخلاقية في عام واقعي. 


وف الجانب السلبيء Of‏ هذا الميدان البحثي حول القيادة الأخلاقية ما Jlj‏ في مرحلة 
مبكرة من التطوير. ولقد أجريت دراسات قليلة تتناول بصفة مباشرة طبيعة القيادة 
الأخلاقية؛ ونتيجة UY‏ فالصياغات النظرية حول هذه العملية تعد غير نهائية. Libs‏ 
إن هذا المجال من البحث يعتمد على كتابات أفراد قليلين يعد عملهم في الأساس kaos‏ 
وسردياً. ونتيجة لذلك فإن تطوير نظرية حول أخلاق القيادة إنما يفتقر إلى السند التجريبي 
التقليدي الذي يلازم bole‏ نظريات السلوك الإنساني. وعلى الرغم من نقاط الضعف هذه 
فإن حقل القيادة الأخلاقية مفتوح على مصراعيه للمزيد من البحوث في المستقبل. ولا تزال 
هناك حاجة قوية لإجراء البحوث التي تعزز فهمنا لدور الأخلاق في عملية القيادة. 
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المؤلف 


بيترج. نورث هاوس (حاصل على درجة الدكتوراه من جامعة دنفرء (VAVE‏ وأستاذ 
الاتصال بجامعة ويسترن ميتشغان. ولأكثر من عشرين dale‏ شارك المؤلف في تطوير المناهج, 
وتدريس القيادة» والاتصال التنظيميء في المستويين الجامعي والدراسات العليا. وبالإضافة 
إلى ما نشره من فصول عديدة في عدد من الكتب» نشر مقالات عديدة في الدوريات 
ا متخصصة. وشارك في تأليف LS‏ (اتصال الصحة: استراتيجيات للمهنيين في مجال الصحة) 
الطبعة الثالثة. وخدم في رئاسة تحرير دورية «اتصال الصحة». واهتمامات أبحاثه تشتمل 
على الاتصال في العلاقات بين القائد والعضوء والقيادة التحويلية» وحل الصراع» كما عمل 
مستشاراً في العديد من المجالات من بينها القيادة وإدارة الصراع والاتصالات التنظيمية. 


المشاركون: 


سوزان إي. كوجلر هيل: (حاصلة على درجة الدكتوراه من جامعة دنفر عام 191/6)» 
أستاذ مساعد ورئيس قسم الاتصال بجامعة كليفلاند الحكومية. وكانت أبحاثها واستشاراتها 
في مجالات الاتصالات بين الأشخاص. والاتصال التنظيميء» والتخصص في قيادة الجماعة 
وعمل الفريق والتعزيز والمراقبة. وهي مؤلفة GUS‏ بعنوان: تحسين الكفاءة بين الأشخاص 
.Improving Interpersonal Competence‏ وبالإضافة إلى LS‏ قامت بالكتابة في 
العديد من الدوريات المتخصصة. وساهمت بكتابة بعض الفصول 2 كثير من الكتب. 

كرستال هوين: (حاصلة على درجة الدكتوراه من جامعة - كالفيورنيا - سانتا باربرا عام 
٠٠۳‏ ) أستاذ مشارك في الدراسات القيادية والنفسية في جامعة رتش موند. نشرت JS]‏ من 
(YO)‏ مقالاً علمياً وفضولاً في كتب» ومحررة مشاركة لكتابين: القيادة وعلم النفس» ووجها 
نظر في الفردية والمجتمع والقيادة. 


إرنست J‏ ستيك: (حاصل على درجة الدكتوراه من جامعة دنفر عام »)۱۹۷١‏ رئيس 
استشارات ماونتن» وأستاذ متفرغ في الاتصال بجامعة نورثرن أريزونا. وهو الرئيس السابق 
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مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي الحالي للوثائق بشركة tiles‏ والرئيس السابق والرئيس 
التنفيذي في شركة فروست للتطوير الهندسي. كتب Tous‏ كبيراً من المقالات في الدوريات 
المتخصصة. وساهم بكتابة بعض الفصول في كبيراً من الكتبء وهو مؤلف كتاب: اتصال 
القيادة .Leadership Communication‏ وشارك في تأليف كتاب العمل في الجماعات, 
والاتصال الفعال داخل الجماعة. وتركز اهتماماته البحثية على تحليل التفاعل الإنساني في 
العديد من المواقع التنظيمية والاجتماعية. 
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المترجم في سطور 


د. صلاح بن معاذ ا معيوف 
المؤهل العلمي: 
- الدكتوراه: عام "1511ه 
- التخصص: إدارة عامة. 
- جامعة التخرج: جامعة بتسبيرج الولايات المتحدة الأمريكية. 
الأنشطة العلمية: 
له العديد من الأعمال العلمية ال منشورة منها: 
-١‏ مدى استخدام الأجهزة الحكومية للاستشارات المقدمة من قبل معهد ÖY‏ دورية 
الإدارة العامة 6١61١ه‏ . 
-Y‏ "تحقيق الجودة: الدليل العلمي لتطبيق GLT "Sogo!‏ الإبداع للنشى DNEV‏ 


-Y‏ العوامل ال محددة لاختيار العملاء السعوديين للبنوك في مدينة «ob JI‏ دورية الإدارة 
العامة ١اع‏ اه . 


a VEYY "مجتمع ما بعد الرأسمالية". معهد الإدارة العامة‎ -E 
«أثر المتغيرات الدمموغرافية والتنظيمية على الولاء التنظيمى لدى الموظفين» مجلة‎ -0 
YE دراسات الخليج والجزيرة العربية‎ 


1- العوامل المؤثرة في عدم انتظام الموظفين في الدوام الرسمي ALLL‏ معهد الإدارة العامة 
۳ھ . 
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مراجع الترجمة في سطور 


أ.د. مازن فارس رشيد 
المؤهل العلمي: 


- الدكتوراه في الإدارة العامة جامعة الميسيسيبيء أكسفورد» الولايات المتحدة ٠199م‏ . 
العمل الحالى: 


أستاذ. قسم الإدارة العامة AUS‏ إدارة الأعمالء جامعة الملك سعود. الرياض. 
أبرز الأعمال العلمية: 
“Organizational Commitment and Turnover Intentions: Impact of Employees Training‏ - 


in Private Sector of Saudi Arabia,’ Coauthored, International Journal of Business and 


Management, Vol.8, No.8, April, 2013. 


- “An Investigation of the Antecedents of Organizational Citizenship Behaviour: Case 
of Saudi Arabia,” Coauthored, International Journal of Psychological Studies; Vol. 


5, No. 1; 2013. 


- “Transfer of HR Practices across Different Cultures,’ coauthored, Journal Basic and 


Applied Scientific Research, 3(2)60-67, 2013. 


- “Impact of Rewards and Motivation on Job Satisfaction in Banking Sector of Saudi 
Arabia,’ Co-authored, International Journal of Business and Social Science Vol. 3 


No. 21; November 2012. 


- *A Cross-National Analysis of Corporate Citizenship: Saudi Arabia vs. the United 
States", A paper will be presented at the 2012 Annual Conference of the Academy 
of International Business-US Northeast Chapter (AIBNE). 

- “Core Competencies for Business Graduates Embark on the Economic Clusters 
of Saudi Arabia” Co-authored, Proceedings of the 7th European Conference on 
Management, Leadership and Governance, SKEMA Business School, Sophia- 
Antipolis, France, 6-7 October 2011. 
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- *Can you do well with doing good? Triple Bottom Assumptions and Measurement 
Problems, a paper presented at 10th International Conference on Corporate Social 


Responsibility, Loyola University, New Orleans, Louisiana, USA. May 18 - 20, 2011.‏ 
- «آثار الأزمة AIL‏ العالمية والاقتصادية المعاصرة على المملكة العربية السعودية» بحث 
مشترك مقدم إلى المؤتمر الاقتصادي الدولي لكلية الأعمال بالتعاون مع اتحاد الجامعات 
العربية» «الأزمة ASU!‏ والاقتصادية المعاصرة وآثارها على العام العربي» ١١-٠١‏ أيار 

5 الجامعة الأردنية» عمان. 

- «الشراكة بين القطاعين العام والخاص في الأنشطة البحثية» دراسة مشتركة مقدمة إلى 
مؤتمر الشراكة بين الجامعة والقطاع الخاص في البحث والتطويرء جامعة املك سعود 
۱۲-۰ إبريل ۲۰۰۵. 

- «تقويم أدبيات الإدارة العامة في الدوريات العلمية العربية» بحث مشترك» الرياض: مركز 
البحوث بكلية العلوم الإدارية» جامعة الملك سعود. ١670‏ ه. 

- «الدعم التنظيمي المدرك والأبعاد المتعددة للولاء التنظيمي» المجلة العربية للعلوم 
الإداريةء الكويت »ال مجلد الحادي عشرء العدد الأول يناير Yere‏ 

- «الذكاء العاطفي والقيادة التحويلية» مجلة البحوث dy slew!‏ جامعة الزقازيق» يوليه 
os‏ 

- «الثقة التنظيمية في الأجهزة الحكومية في ا لمملكة العربية السعودية: بعض المحدّدات 
والآثار»» معهد الإدارة العامةء العدد CUI‏ المجلد الثالث والأربعون» رجب VEYE‏ ه. 

- الهوية التنظيمية والتماثل التنظيمي: تحليل للمفهوم والأبعاد السلوكية لتطبيقاته 
الرياض: مركز البحوث بكلية العلوم الإداريةء جامعة الملك سعود, DNEVE‏ 

- إدارة الموارد البشرية: الأسس النظرية والتطبيقات العملية في المملكة العربية السعودية 
(الرياض: مكتبة العبيكان, ١619‏ ه). 

- «الانغماس الوظيفي: دراسة ميدانية لتأثير الصفات الشخصية والعوامل الظرفية» مجلة 
جامعة املك عبد العزيز بجدة. إصدارة الاقتصاد والإدارةء المجلد الخامس» DVEVY‏ 
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أبرز الأنشطة العملية 

- عضو هيئة التحريرء المجلة العلمية لجامعة شقراء VEFE)‏ - الوقت الحاضر). 

- مستشار بوزارة الخدمة المدنية (69 -١‏ الوقت (poled)‏ 

- عضو اللجنة الوطنية لمواصفات المستهلك VERY)‏ — الوقت الحاضر). 

- عضو اللجنة الاستشارية ممؤشر التنافسية ا مسؤولة في Lob!‏ العربية السعودية VEYY)‏ - 
الوقت الحاضر). 

- رئيس تحرير مجلة العلوم الإدارية جامعة UL!‏ سعود (6717١ه‏ - AVENE‏ 

- رئيس تحرير deb!‏ العلمية للجمعية السعودية للإدارة a VY)‏ - الوقت (poled!‏ 

- مستشار غير متفرغ بوزارة التعليم العالي (677١ه‏ - الوقت الحاضر). 

- عضو مجلس عمادة البحث العلمي بجامعة الملك سعود BENE)‏ - الوقت الحاضر). 
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اقتباس جزء من هذا الكتاب أو dole]‏ طبعه LL‏ صورة دون موافقة 


كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير بغرض النقد 
والتحليلء مع وجوب SS‏ المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - 699 1ه 























هذا الكتاب: 
يقدم عرضاً معمقاً وتحليلاً شاملاً لنظريات القيادة الإدارية بأسلوب يتسم 

بالوضوح والدقة والسهولة. والكتاب موجه إلى المهتمين بموضوع القيادة 
الإدارية من الآكاديميين والممارسين وطلاب الدراسات العليا 2 التخصصات 
الإدارية والمتدربين 2 برامج تطوير المهارات القيادية. 
ويتميزالكتاب عن غيره من كتب القيادة الإدارية الأخرى بأن فصوله الستة 
عشر تضمنت ما يلي: 
«شرح النظرية القيادية وكيفية تطبيقها -2 الواقع العملي. 
«تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف للنظرية. 
«طرح ثلاث حالات دراسية وأسئلة 2 نهاية كل حالة عن 

النظرية القيادية. 
#توفير مقياس/استبانة للمساعدة على تطبيق النظرية. 
«عرض أشكال ورسوم بيانية وجداول لتبسيط أفكار 

vas plat! 
ويصدر الكتاب 2 طبعته السادسة بعد أن أضيفت إليه أربعة فصول هي الفصل‎ 
الثالث: مدخل المهارات؛ والفصل العاشر: القيادة الخادمة؛ والفصل الحادي‎ 
الثقافة والقيادة. اذ تشكل‎ ge العشر: القيادةالموثوقة؛ والفصل الخامس‎ 
محتواها إضافة نوعية إلى الكتاب.‎ L هذه الفصول‎ 
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